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RESUMEN 
 
 
El trabajo tiene como propósito presentar la exploración de la problemática alrededor de las Pyme 
colombianas quienes hacen visible la necesidad de incorporar conocimiento dentro de sus procesos 
de gestión.  Paralelamente, se presentan los micromundos como herramienta que facilita el 
aprendizaje en las organizaciones soportados en modelos de dinámica de sistemas.  La revisión de 
la literatura más relevante acerca de micromundos permite identificar una serie de oportunidades en 
el campo de aplicación de las Pyme y en el desarrollo de programas de aprendizaje soportados en 
micromundos pues se encuentra que hay una carencia de herramientas de este tipo que estén 
orientadas al aprendizaje de estrategias de crecimiento.  Se desarrolla un micromundo orientado a 
soportar la administración del crecimiento por penetración de mercados en pequeños negocios, 
basado en un modelo de dinámica de sistemas genérico debidamente validado. 
 
PALABRAS CLAVE: Dinámica de Sistemas, Micromundos, Pymes, Estrategias de Crecimiento 
 
 
ABSTRACT 
 
The work aims to present the exploration of issues around Colombian SMEs who make visible the 
need to incorporate knowledge within their management processes. Simultaneously, it is presented 
microworlds as tools that facilitate learning in organizations supported by system dynamics models. 
The most relevant literature review about microworlds identifies a number of opportunities in the 
scope of SMEs and in the development of learning programs supported in microworlds since there is 
a lack of such tools that are aimed at growth strategies learning.  It is developed a microworld 
oriented to support growth management by market penetration in small firms, based on a generic 
system dynamic model properly validated. 
 
KEY WORDS: System Dynamics, Microworlds, SMEs, Growth Strategies 
 
 
 
 
 
 
 
 
1. INTRODUCCIÓN 
 
 
Las pequeñas y medianas empresas se han consolidado como foco de desarrollo y elemento clave 
para el crecimiento económico no solo porque configuran un alto porcentaje del tejido empresarial 
colombiano, sino por su aporte a la generación de empleo, y al desarrollo de la economía del país.  
Según estimativos de la ANIF, las Pyme  generan casi el 73% del empleo y participan con el 53% de 
la producción bruta de la industria, el comercio y los servicios (Rodríguez, 2003).   
 
Entre los problemas que impiden a las Pyme ser competitivas se encuentra la carencia de planes 
estratégicos en el mediano y largo plazo.  Otra dificultad son las dificultades cognitivas y los modelos 
mentales de los empresarios que les impiden percibir el resultado de sus propias estrategias. Este 
escenario hace evidente la necesidad de herramientas que permitan superar estas dificultades a 
través de un programa estructurado que lleve el proceso de planeación y control a un contexto de 
aprendizaje.   
 
Se consideran los micromundos como una alternativa innovadora para desarrollar en las pequeñas y 
medianas empresas habilidades en la administración de procesos de crecimiento por penetración de 
mercado.  Hasta el momento no existen desarrollos genéricos orientados a pequeñas y medianas 
empresas. A nivel local los desarrollos han estado limitados a caracterizar las Pyme, a detectar 
debilidades y fortalezas que luego sirvan como herramienta para diseñar estrategias de gestión.  
 
La literatura más relevante acerca de micromundos muestra como estas herramientas reproducen 
ambientes de negocios específicos y una vez construidos han sido utilizados para capacitar grupos 
de personas en diversas estrategias.  Los micromundos están soportados por modelos de dinámica 
de sistemas y se apropian de la teoría acerca del doble ciclo de aprendizaje en el que se aprende de 
los errores, modificando las estrategias y objetivos de la organización y posteriormente tomando las 
acciones necesarias para dar solución a dicho error.   
 
El trabajo comprende la elaboración de un modelo de dinámica de sistemas que sirva de soporte al 
micromundo en el que se pueda experimentar con estrategias de crecimiento del tipo penetración de 
mercado en un rango amplio de Pymes del sector manufacturero.  El modelo es genérico del tipo 
situación canónica y se constituye en una alternativa para llevar la dinámica de sistemas a las Pyme 
pues permiten reducir la inversión en tiempo, y capital. Los modelos parametrizables son útiles para 
hacer representaciones simples de casos generales de negocios, desarrollar habilidades en 
estrategia, pensamiento sistémico y tener un acercamiento al modelamiento. 
 
A través de este trabajo se pretende innovar en la utilización de micromundos como herramienta de 
aprendizaje en un campo de aplicación aún no desarrollado y generar nuevo conocimiento a partir 
de la utilización de este tipo de herramientas dentro programas de aprendizaje estructurados. 
 
La definición formal de la Pyme en Colombia, la información base que soportar la importancia de la 
Pyme, su problemática el diagnóstico de la política estatal frente a las Pyme y las políticas 
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nacionales orientadas su la transformación productiva y a promocionarlas son presentadas en el 
capítulo 2. 
 
Los conceptos teóricos acerca del crecimiento de negocios, el crecimiento visto desde una visión de 
sistemas, las estrategias para el crecimiento de las firmas, las herramientas para planear el 
crecimiento y las estrategias que contribuyen al crecimiento por penetración de mercados se 
abordan el Capítulo 3. 
 
La complejidad de las Pyme, las dificultades cognitivas de sus empresarios, los micromundos y su 
importancia dentro de los procesos de aprendizaje, las herramientas desarrolladas para favorecer los 
procesos de gestión, la  necesidad de herramientas que favorezcan el aprendizaje y la utilidad de 
modelos genéricos y paramétricos en las Pyme son presentadas en el capítulo 4. 
 
El modelo formal de dinámica de sistemas desarrollado como soporte al micromundo para el 
aprendizaje de estrategias de crecimiento, las hipótesis dinámicas acerca de las decisiones 
estratégicas, la descripción de cada uno de los módulos, los resultados, los procedimientos formales 
de validación y análisis de sensibilidad son descritos en el capítulo 5. 
 
El micromundo diseñado, la descripción del taller que complementa el programa de aprendizaje, el 
proceso de validación de este a través de una prueba piloto y la caracterización de este en términos 
de elementos de dinámica de sistemas son tratados en el capítulo 6. 
 
El trabajo comprende la elaboración del micromundo, una propuesta de un programa de aprendizaje 
que incorpore la herramienta y una prueba piloto que permita validar su efectividad.  La aplicación de 
la herramienta al grupo objetivo dentro de un plan formal de aprendizaje está fuera del alcance, así 
como el que las empresas apliquen o no las estrategias aprendidas. 
 
 
 
 
 
 
 
2. IMPORTANCIA DE LA PYME EN COLOMBIA 
 
 
Las MiPyme son actores estratégicos para el desarrollo de la economía, la transformación del 
aparato productivo nacional y el mejoramiento de la posición competitiva del país (CONPES, 2007). 
Estas contribuyen al equilibrio social en Colombia, por su contribución a la generación de riqueza, 
empleo, crecimiento económico, bienestar y mejora en la distribución del ingreso (Rodríguez, 2003). 
 
Las micro, pequeñas y medianas empresas en Colombia equivalen al 99.9% del parque empresarial 
nacional.  Según estimativos de la ANIF1 generan casi el 73% del empleo y participan con el 53% de 
la producción bruta de la industria, el comercio y los servicios (Rodríguez, 2003).  Según la ACOPI2 
(en Cardona et al., 2004), en el 2003, las micro, pequeñas y medianas empresas contribuyeron con 
el 49.6% del empleo industrial, 25% del Producto Interno Bruto (PIB), 25% de las exportaciones 
totales y 38.8% de los salarios totales. Es así como la economía colombiana está soportada en gran 
medida por las empresas de pequeña escala. 
2.1. DEFINICIÓN DE PEQUEÑA Y MEDIANA EMPRESA 
Durante las últimas décadas las pymes se han considerado como foco de desarrollo y elemento 
clave para el crecimiento económico (Ahlstrom et al., 2007; Oliveira and Fortunato, 2006; O´Gorman, 
2001; Smallbone et al., 1995).  La pequeña y Mediana empresa ha asumido un papel cada vez más 
relevante en la economía y en planes y programas de los gobiernos en la mayoría de los países del 
mundo (Cardona et al., 2004).  El interés de los gobiernos ha sido poseer un número significativo de 
Pymes desarrolladas, transitando hacia empresas medianas y grandes, consolidadas en el mercado 
interno e insertadas en el mercado mundial, diversificando los renglones exportadores del país, 
generando riqueza y beneficio social (Beltrán et al., 2004).  La actual política industrial para las Pyme 
se enfoca a la creación, fortalecimiento y desarrollo de empresas potencialmente exportadoras.   
 
A pesar de todo esto, la verdadera conciencia acerca del potencial de las Pyme es reciente, mientras 
que en otros países, como por ejemplo, el sudeste asiático, se han concentrado en ellas durante las 
últimas décadas (Cardona et al., 2004; Pallares, 1996), hecho que les ha permitido alcanzar altas 
tasas de crecimiento del PIB, de las exportaciones, aumento del empleo, mejor distribución del 
ingreso, así como el estímulo al ahorro y la inversión (Rodríguez, 2003).  
 
La importancia de las Pyme en las economías de los diferentes países del mundo es un fenómeno 
conocido desde los años 70, por su peso en la producción, en el empleo, en el valor agregado de las 
exportaciones, entre otros.  Si bien su importancia varía de un país a otro hay un consenso entre 
analistas en que su contribución a las economías de los mismos puede resumirse en cuatro campos 
(Pallares, 1996).  El tecnológico ya que desempeñan un papel importante en los cambios que se 
                                                 
1
 Asociación Nacional de Instituciones Financieras 
2Asociación Colombiana de las Micro, Pequeñas y Medianas Empresas 
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producen desde la innovación.  El de dinamizador de mercados ya que sirven de agentes de cambio 
y renovación al tejido industrial de los países.  El del empleo, como uno de los mayores segmentos 
económicos generadores de empleo y competencia y finalmente, el de las exportaciones, como 
promotoras de nuevas formas de organización y gestión orientadas hacia la competencia 
internacional. 
 
Las Pymes son unidades productivas que se caracterizan e identifican por varios aspectos.  Son 
dinámicas (Cardona et al., 2004), es decir, incorporan fuerza de trabajo calificada y utilizan 
tecnologías flexibles constituidas por nuevas tecnologías de información (tecnologías duras) y/o el 
establecimiento de una organización basada en la polivalencia de las funciones (tecnologías 
blandas).  Son innovadoras (Zerda y Rincón, 1996), enfrentan los cambios en la demanda y la 
competencia de las demás empresas innovando los procesos y productos.  Poseen una capacidad 
gerencial (Willemsem, 1993) elevada pues las decisiones están centralizadas en una sola persona 
que es quien conoce bastante bien el funcionamiento al interior de su firma.  Pueden lograr altas 
tasa de ahorro y reinversión (Willemsem, 1993) puesto que su principal fuente de financiamiento son 
sus propios fondos.  Su tamaño les permite tener una capacidad de respuesta rápida (Aglietta, 1979) 
ante cambios en el entorno al permitirles vincularse como eslabones de cadenas productivas y 
comercialización.  Son determinantes en el surgimiento de empresas grandes y eficientes al prestar 
servicios o suministrar productos en condiciones de eficiencia (Cardona et al., 2004).  Finalmente, 
las Pyme son una fuente importante de empleo y de generación de ingresos para sectores 
socialmente débiles, lo que las hace atractivas como objeto de apoyo estatal (Cardona et al., 2004). 
2.2. DEFINICIÓN DE LA PYME COLOMBIANA 
La definición formal de Pyme en Colombia surge con la Ley MiPyme (Ley 590, 2000) aprobada por el 
Congreso de Colombia y modificada por la Ley 905 de 2004.  En ella se establece como “micro, 
pequeña y mediana empresa, toda unidad de explotación económica, realizada por persona natural 
o jurídica, en actividades empresariales, agropecuarias, industriales, comerciales o de servicios, rural 
o urbana,…” que cumpla con los criterios de activos y número de empleados para pequeña y 
mediana que se presentan en la Tabla 2.1, en caso de que haya discrepancias prevalece el factor 
activos. 
 
Tabla 2.1.  Definición de la Pyme en Colombia 
Tipo de Empresa Empleados Activos 
Micro Hasta 10 Menos de 501 SMLV 
Pequeña Entre 11 y 50 Desde 501 y menos de 5.001 SMLV 
Mediana Entre 51 y 200 Desde 5.001 y menos de 15.000 SMLV 
Grande Más de 200 Más de 15.000 SMLV 
Fuente: Ley 590 (2000) 
 
Esta definición no solo ha restringido el acceso de las Pyme a los programas de fomento sino que al 
carecer de información como nivel de ventas no es útil al momento de clasificar empresas de servicio 
o comercio Rodríguez (2003).  Adicionalmente, diversos sectores han acogido su propia definición, 
por ejemplo, el sector financiero al momento de clasificar las empresas utiliza rangos de activos 
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mayores e incluye las ventas como una variable significativa.  La DIAN3, para efectos fiscales 
considera el nivel de ingresos y patrimonio brutos convirtiendo a la MiPyme como sujeto tributario en 
algo totalmente diferente a lo que determina la Ley MiPyme. 
 
Sin embargo, esta definición no está muy alejada de la realidad del entorno ya que gran parte de 
países de Latinoamérica tienen definiciones basadas en criterios similares.  En la Tabla 2.2 se 
pueden observar los criterios que definen la Pyme en diferentes países de latinoamérica 
 
Tabla 2.2.  Criterios para Definir las MiPyme en Diferentes Países Latinoamericanos. 
 Empleo Ventas Activos Otros 
Argentina  X   
Bolivia X X X  
Chile X X   
Colombia X  X  
Costa Rica X X X X 
El Salvador X  X  
Guatemala X    
México X    
Panamá  X   
Venezuela X X   
Fuente: Cardona et al. (2004) 
 
Una recopilación presentada por Cardona et al. (2004) muestra que si bien América Latina no cuenta 
con criterios uniformes en las definiciones de MiPyme, en general los criterios son similares,  aunque 
las variables y su ponderación cambian dependiendo de si la unidad económica es manufacturera, 
comercial o de servicios.  Por ejemplo, mientras en México una Pyme manufacturera tiene hasta 500 
empleados, en Bolivia no supera los 50. 
 
El empleo en la mayoría de los países es la variable más importante.  Argentina y Panamá utilizan el 
criterio  de ventas anuales.  Bolivia define las MiPyme según los criterios de empleo, ventas y activos 
y Costa Rica adiciona a estos la inversión en maquinaria, equipo y herramientas.  Guatemala y 
México se basan únicamente en la variable empleo, mientras Colombia y El Salvador combinan a 
esta los activos.  Chile utiliza dos criterios, empleo y ventas (en unidades de fomento).  Venezuela 
no cuenta con una definición oficial para las empresas comerciales y de servicios, solo para las 
manufactureras y se basa en los criterios de empleados y nivel de ventas (en unidades de fomento). 
 
Si bien las variables utilizadas para clasificar las empresas son similares, los criterios cambian de un 
país a otro.  En la Tabla 2.3 se presentan los criterios de la definición.  Bolivia, Colombia, Costa 
Rica, Guatemala y Venezuela definen la microempresa bajo el mismo parámetro: menos de 10 
trabajadores.  Con respecto a la pequeña empresa, Colombia, El Salvador y Venezuela las definen 
como unidades con menos de 50 empleados.  En la definición de medianas y grandes empresas 
ningún país coincide con los parámetros, siendo México (más de 500 empleados) y Colombia (más 
de 200 empleados) los que utilizan mayores valores en este criterio para clasificarlas. 
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Tabla 2.3.  Criterios para la Definición de las Empresas Según su Trabajo 
 Criterios Microempresa 
Pequeña 
Empresa 
Mediana 
Empresa 
Gran 
Empresa 
Argentina Ventas Hasta 0.5 Hasta 3 Hasta 24 Más 24 
Bolivia Empleo Hasta 10 Hasta 19 Hasta 49 Más 49 
Chile Ventas Hasta 2400 Hasta 25 mil Hasta 100 mil Más 100 mil 
Colombia Empleo Hasta 10 Hasta 50 Hasta 200 Más 200 
Costa Rica Empleo Hasta 10 Hasta 30 Hasta 100 Más 100 
El Salvador Empleo Hasta 4 Hasta 49 Hasta 99 Más 99 
Guatemala Empleo Hasta 10 Hasta 25 Hasta 60 Más 60 
México Empleo Hasta 30 Hasta 100 Hasta 500 Más 500 
Panamá Ventas Hasta 150 mil Hasta 1 millón Hasta 2.5 mill Más 2.5 mill 
Venezuela Empleo Hasta 10 Hasta 50 Hasta 100 Más 100 
Fuente: Cardona et al. (2004) 
 
Una vez establecida una definición para la Pyme es conveniente presentar  la información que 
permita caracterizar la Pyme colombiana, comprender su importancia dentro la economía nacional, 
así  como la pertinencia y fines de este trabajo. 
2.3. INFORMACIÓN ACERCA DE LA PYME EN COLOMBIA 
Una de las mayores limitaciones que presenta la Pyme en Colombia es la deficiencia en las 
estadísticas, pues no se dispone de información real y actualizada que sirva como soporte a la 
formulación de políticas y programas que fomenten su desarrollo e inclusive entre un organismo y 
otro hay diferencias notables en las cifras que se publican.  A pesar del creciente interés en la Pyme, 
la realización de diversas investigaciones y eventos académicos alrededor del tema, no existe 
información actualizada y validada sobre su caracterización, creación, transformación y liquidación, 
ni sus aportes a la economía nacional.   
 
Documentos recientes alrededor del tema hacen estimaciones y proyecciones partiendo de diversos 
supuestos acordes con el objeto de la investigación, lo que hace, que en muchos casos, la 
información no sea comparable (Rodríguez, 2003).  Existe también información no sustentada en 
fuentes válidas, hecho que le quita peso a las cifras presentadas.  Algunas revistas de negocios 
realizan sus propios estudios y si bien no es información oficial permite establecer cifras 
aproximadas. En lo que sí existe un acuerdo es acerca de la importancia de las MiPyme dentro del 
desarrollo económico y el equilibrio social en Colombia.  
2.3.1. Parque Empresarial en Colombia 
No hay un consenso acerca del número de Pymes en Colombia pues diversas fuentes estiman cifras 
diferentes, un ejemplo claro de este hecho puede observarse al contrastar la información publicada 
por Confecámaras en donde en el año 2001 un total de 532.413 matricularon o renovaron su 
establecimiento (entre las cuales las micro empresas representan el 81.2% ó 432.319), mientras que 
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el DANE4 para el mismo año a partir de su Encuesta Nacional de Microestablecimientos reportó 
967.315, es decir, más de dos veces las microempresas registradas en la primera fuente.  Así como 
el DANE, ni el Departamento Nacional de Planeación (DNP), ni el Ministerio de Comercio, Industria y 
Turismo, ni la DIAN disponen de información específica sobre la Pyme en Colombia (Rodríguez, 
2003). 
 
La Figura 2.1 muestra la distribución del parque empresarial colombiano elaborada a partir de los 
censos económicos de 1990 y 2005 hechos por el DANE.  En Colombia las Pyme representan el 
3.5%, las microempresas el 96.4% y la gran empresa el 0.1%.  En comparación con la información 
de 1990 el parque empresarial ha permanecido prácticamente invariable, presentándose un leve 
incremento en las pequeñas empresas equivalente al 0.4%. 
 
96%
3,4% 0,5% 0,1%
96,4%
3,0% 0,5% 0,1%
Micro Pequeñas Medianas Grandes
1990 2005
 
Figura 2.1.  Parque Empresarial en Colombia. 
Fuente: DANE (1990 y 2005) 
2.3.2. Distribución Sectorial de la Pyme 
Las Pyme están presentes en casi todos los sectores de la economía, desde la industria y el 
comercio hasta los de tecnología y telecomunicaciones.  En la Figura 2.2 puede observarse que la 
mayor parte de la Pyme en Colombia se concentra en los sectores de Servicios y Comercio 
(Rodríguez, 2003), el 37% de las Pymes pertenecen al primero, mientras el 34% al segundo, 
seguidas por la Industria, a la cual pertenecen el 22% y el sector Agropecuario al cual pertenecen el 
7%. 
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22%
Agropecuario Servicios Comercio Industria
 
Figura 2.2.  Distribución de la Pyme por Sector 
Fuente: Rodríguez (2003) 
 
Un estudio publicado por Dinero (2008), Figura 2.3, señala que dentro de las empresas de servicios 
se destacan, por su participación en las ventas totales del sector, las Pyme dedicadas a la 
reproducción y grabación (100%), el turismo (43%), hoteles (39%) vigilancia y seguridad (34,4%), 
publicidad (31,8%), educación (28,7%) y servicios técnicos y profesionales (19,6%).  En el sector 
comercio, se destacan las Pyme dedicadas a comercializar combustible para automóviles (33%), 
partes, piezas y accesorios para vehículos (27,1%) y agropecuario (33%). 
 
 
Figura 2.3.  Participación en las Ventas Totales del Sector 
Fuente: Dinero (2008) 
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En la industria, las Pyme dedicadas a la manufactura de editorial e impresión (33,7%), cuero y 
calzado (24,5%), textiles, prendas de vestir y acabados (15,9%), un pequeño porcentaje está 
incursionando en los alimentos (3,6%), bebidas (0,9%) e hidrocarburos y servicios petroleros (0,7%).  
En el sector telecomunicaciones, las Pymes dedicadas a los computadores (8,6%), tecnología 
(6,6%) y una pequeña porción a las telecomunicaciones (1,2%).  Por último, en los medios, las Pyme 
tienen una participación en ventas del 5,1%, en la minería del 3,4% y en la construcción 27,1%. 
2.3.3. Distribución Geográfica de la Pyme 
La distribución de la Pyme por ciudades estimada por CONPES (2007) se encuentra en la Tabla 2.4.  
En la ciudad de Bogotá se concentra la mayor cantidad con una participación del 22.8%, seguida por 
Antioquia con el 13.5%, Valle con el 9.6%, el departamento de Cundinamarca con el 6.3%, 
Santander con el 5.9% y Atlántico con el 4.2% de Pymes de los sectores comercial, industrial y de 
servicios.  El resto del país representa el 37.8%. 
 
A nivel geográfico, si bien hay presencia de empresas de todos los tamaños en las distintas zonas, 
se evidencia la existencia de importantes brechas de desarrollo entre las regiones.  Cinco 
departamentos concentran el 79% de las grandes empresas y el 62% de las Microempresas y las 
Pymes del país. 
 
Tabla 2.4.  Distribución de la Pyme por Ciudades 
Departamento MiPyme Grandes 
Bogotá 22.8% 36.1% 
Antioquia 13.5% 17.9% 
Valle 9.6% 9.2% 
Cundinamarca 6.3% 7.3% 
Santander 5.9% 3.5% 
Atlántico 4.2% 5.2% 
Resto del país 37.8% 20.8% 
Fuente: DANE (2005) 
2.4. CICLO DE VIDA DE LAS PYME 
El fenómeno del ciclo de vida de las firmas productivas durante las últimas décadas ha presentado 
un creciente interés.  El nacimiento de las firmas es de gran importancia en el funcionamiento de la 
economía de mercado, ya que contribuye al aprovechamiento de las oportunidades de negocio 
resultando en un mejor uso de los recursos y crecimiento económico. 
 
Burachik (2000), Reynolds y Maki (1998) y Méndez y Caravaca (1996) plantean cuatro fases a lo 
largo del ciclo de vida de las Pymes que pueden observarse en la Figura 2.4.  La fase de surgimiento 
inicia cuando se decide formar una empresa, una firma o grupo reducido de firmas inauguran la 
actividad y jalonan el surgimiento de otras.  La fase de crecimiento es aquella donde se promueven 
relaciones con los proveedores y con los clientes, se empieza a conocer la potencialidad real del 
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mercado y se inician los procesos de innovación que van generando madurez en la estructura 
organizativa y productiva.   
 
La tercera fase es de transición para la firma hacia un estado de consolidación o de madurez del 
ciclo de vida que permite precios más altos, ya sea por su calidad, un mejor diseño, una imagen de 
marca prestigiosa, un mejor servicio al cliente, se logra la penetración y consolidación de mercados 
externos, la formación de redes y encadenamientos productivos, un mejoramiento continuo de 
procesos basado en la experiencia adquirida y la acumulación constante de capital de trabajo que 
genera la liquidez para el funcionamiento de la firma en el mercado; estos aspectos establecen 
barreras de entrada que impiden el ingreso de nuevas firmas y consolida la presencia de empresas 
maduras. 
 
A la cuarta fase, o de declive, llegan las empresas que no afianzan el proceso de consolidación.  
Este proceso se revierte con la introducción de mejoras en los productos y procesos, con la creación 
de ventajas competitivas y el fomento a través de políticas.  En esta fase se presenta la reducción 
progresiva de clientes, disminución en la calidad, exceso de capacidad instalada, reducción de 
precio y beneficio bajo, nulo o negativo. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 2.4.  Ciclo de Vida de las Pyme 
Fuente: Cardona et al. (2004) 
 
 
Comprender estos conceptos desde un punto de vista teórico permitirá ubicar dentro de este 
contexto la situación actual de las Pyme en Colombia. 
2.4.1. Ciclo de Vida de las Pymes Colombianas 
Se estima que el 87% de las pequeñas y medianas empresas en Colombia tienen 6 o más años de 
haber sido creadas.  El 11% de las Pyme tienen menos de seis años de antigüedad, es decir, se 
encuentra en un proceso de surgimiento; el 36% tiene entre 6 y 15 años de haber sido creadas y se 
encuentran en un proceso de consolidación o crecimiento; el 22% de las Pyme tiene entre 15 y 22 
años y se encuentran en un proceso de estabilización o madurez y un 29% de las Pyme se han 
mantenido por más de 22 años afianzándose en su proceso de consolidación (Rodríguez, 2003).  La 
Figura 2.5 ilustra la etapa de ciclo de vida en que se encuentran las Pyme colombianas. 
Fase 1:  
Surgimiento 
Fase 2:   
Crecimiento 
Fase 3:   
Madurez 
Fase 4:   
Declive 
Desarrollo 
 del Sector 
Tiempo 
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Figura 2.5.  Pymes y Ciclo de Vida en Colombia 
Fuente: Rodríguez (2003) 
 
2.4.2. Obstáculos que Afectan el Ciclo de Vida de las Pyme Colombianas 
 
Visión Sistema Macroeconómico 
 
Entre los aspectos sistémicos que dificultan el proceso de consolidación de las MiPyme en el 
sistema productivo nacional e impiden su crecimiento e inserción en los mercados internacionales, 
definidos por Cardona et al. (2004) se encuentran: 1) el problema de información, pues tanto las 
decisiones públicas como privadas se toman con base en información deficiente; 2) los responsables 
de las políticas de fomento toman a menudo decisiones basados en sus propias percepciones pero 
sin consultar a los directos interesados, es decir, a los empresarios; 3) la carencia de recursos 
económicos y humanos que impiden poner en marcha una política descentralizadora; 4) la poca 
difusión de los programas de fomento a nivel nacional, departamental y local; 5) los programas de 
fomento se concentran en la capital o en las grandes ciudades que si bien son acordes a la 
concentración empresarial, desfavorecen a las MiPyme de otras zonas; 6) la poca coordinación entre 
instituciones de fomento del sector público, entre el sector público y el privado, así como entre el 
gobierno nacional y los gobiernos departamentales; 7) la poca integración entre la empresa y la 
academia, particularmente en la instrucción técnica (SENA5), ocasiona falta de diálogo sobre 
inversión en programas útiles para la actividad productiva; 8) la insuficiente formación financiera y 
contable de los dueños que se traduce en estructuras financieras inadecuadas, e incumplimiento de 
garantías exigidas para acceso a financiamiento. 
 
Visión de los Empresarios 
 
Desde la perspectiva de los empresarios, entre los aspectos que reflejan las dificultades del entorno 
se encuentran: 1) la situación económica del país, vista como el factor que más obstaculiza el 
desarrollo y crecimiento de la Pyme en Colombia, particularmente variables como la recesión 
económica y la contracción de la demanda son las más visibles (Rodríguez, 2003); 2) el acceso al 
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financiamiento (Rodríguez, 2004), (Gerente, 2004a) en donde son variables determinantes las 
elevadas tasas de interés, las garantías exigidas, alto número de trámites y requisitos exigidos por 
las entidades financieras; 3) los obstáculos tributarios (Gerente, 2004b) en donde se destaca la alta 
carga impositiva y el elevado costo de los impuestos (Gerente, 2004a); 4) el acceso al mercado 
interno y externo (Gerente, 2004a), el primero marcado enormemente por la competencia desleal 
que se manifiesta en el contrabando, la informalidad y la evasión de impuestos, el segundo, 
caracterizado por demasiados trámites y por un proceso largo y costoso, según los empresarios. 
 
Visión Interior 
 
Una mirada hacia el interior de la Pyme, permite descubrir algunos problemas que representan en 
mayor o menor grado una de las causas por las cuales las Pyme son no competitivas, definidas por 
Beltrán (2003): 1) la inexistencia de un plan estratégico que le permita a la empresa fijarse objetivos 
tanto corporativos como para cada una de sus áreas, con el fin de desarrollar una gestión gerencial 
del mediano y largo plazo; 2) la carencia de estructuras de costeo por producto o servicio, hecho que 
imposibilita la toma de decisiones acertadas referente a la fijación de precios, negociación con 
proveedores, políticas de descuento, manejo de canales de distribución, entre otros; 3) el bajo 
aprovechamiento de las políticas e instrumentos de promoción a las exportaciones creados por el 
gobierno para tal fin; 4) el desconocimiento de los tratados de intercambio comercial internacionales 
que benefician a los productos o servicios colombianos; 5) el desconocimiento de los mercados por 
atender, tanto a nivel local como internacional, así como las características del consumidor final; 6) 
el desconocimiento de las empresas que desarrollan su misma actividad tanto local como 
internacionalmente; 7) el bajo nivel de desarrollo tecnológico tanto a nivel de producción como 
herramienta del equipo administrativo; 8) la falta de experiencia y conocimiento en áreas de 
mercadeo y ventas, finanzas y contabilidad, administración del recurso humano y gestión gerencial. 
(Cárdenas, 2003) añade, 9) la relación negocio-familia, que genera un conflicto de valores; 10) la 
necesidad de capacitación en temas gerenciales, pues los conocimientos en estos son más producto 
de la experiencia que la educación formal recibida en este campo. 
 
Los obstáculos mencionados hacen a las MiPyme proclives a ciclos de vida inestables y a procesos 
productivos inconstantes.  Según la ANIF (en Cardona et al., 2004), la tasa de cierre de 
microempresas entre 1998 y 2001 fue de 56.6% y aunque la edad promedio de las empresas que 
cerraron fue de 11 años, el mayor porcentaje de cierre se concentró en empresas con un año de 
existencia. Sin embargo, a pesar de la alta tasa de mortalidad que tienen las empresas en Colombia 
y la cantidad de obstáculos que impiden su desarrollo, el 65% de las MiPyme operan en el país 
tienen más de 15 años de existencia. 
 
A pesar de todos los obstáculos mencionados, las Pyme cuentan con una serie de ventajas que 
pueden ayudarlas a enfrentar los obstáculos mencionados, ser competitivas y mantenerse en el 
tiempo, planteadas en Dinero (2003): 1) la producción a menor escala les permite adaptarse más 
fácilmente a los cambios del mercado; 2) puede cubrir los nichos que por su demanda la gran 
empresa encuentra poco atractivos y así evitar la competencia de estos jugadores; 3) algunas veces 
pueden ofrecer mejores tiempo de entrega, por ejemplo, cuando se compite contra son las 
multinacionales que suplen el mercado doméstico por medio de importaciones, caso en el que 
también las Pyme pueden suplir tamaños de pedido más pequeños en comparación con las grandes 
cantidades que están en capacidad de suplir las primeras.  Cárdenas (2004) añade, 4) ofrecen un 
servicio más personalizado, tienen un conocimiento más detallado del cliente interno y externo del 
13 
 
negocio; 5) tienen alto potencial de innovación en el desarrollo y creación de nuevos productos y 
tecnologías, aunque la limitada inversión en investigación y desarrollo las restringe; 6) poseen gran 
sensibilidad al cambio y se ajustan de manera ágil a cambios en los mercados y la economía. 
 
Los obstáculos mencionados dejan de lado el entorno cercano de la Pyme colombiana.  Ubicarla 
dentro de este contexto permitirá determinar qué elementos del entorno pueden afectarla o si por el 
contrario se están creando sinergias que le ayuden a superar estas dificultades. 
2.5. MIPYMES EN EL SISTEMA ECONÓMICO LATINOAMERICANO 
En América Latina, las MiPyme, constituyen una realidad económica y socialmente relevante y su 
aporte a la generación de empleo se ha ido incrementando en general a lo largo de los años 90 
(Cardona et al., 2004).  Las condiciones que generaron interés por las Mypyme hace más de una 
década se mantienen y en muchos casos se han hecho más fuertes ante la presencia de nuevos 
elementos dentro del escenario económico internacional como las nuevas tecnologías, los procesos 
de internacionalización, entre otros.  Sin embargo, las recurrentes crisis económicas en varios países 
de la región han afectado de diversa manera el desempeño de las MiPyme (Zevallos, 2003). 
 
La participación de las MiPyme dentro del total de empresas de varios países latinoamericanos se 
muestra en la Tabla 2.5.  Puede observarse la importancia de estas dentro de las economías de los 
principales países latinoamericanos, en Argentina, representan 99.4% del total de empresas, en 
México el 99.7%, en Panamá el 97.1%, en Bolivia el 99.9%, en Guatemala el 98.6% y en Costa Rica 
el 98.2%.   
 
Tabla 2.5.  Distribución Parque Empresarial en los Principales Países Latinoamericanos 
País  
 Año de la 
Información  
Microempresa 
Pequeña 
Empresa 
Mediana 
Empresa 
Gran 
Empresa 
Argentina  1994 90,8% 7,8% 0,8% 0,6% 
Bolivia  1995 99,7% 0,2% 0,1% 0,0% 
Chile  1997 82,1% 15,0% 2,1% 0,9% 
Colombia  1990 96,0% 3,9% 0,1% 
Costa Rica  2000 78,3% 19,9% 1,8% 
El Salvador  1998 97,2% 2,6% 0,1% 0,1% 
Guatemala  1999 76,6% 16,5% 5,5% 1,4% 
México  1998 95,8% 3,0% 0,9% 0,3% 
Panamá  1998 81,1% 13,3% 2,7% 2,9% 
Venezuela  2000 0,0% 72,0% 21,6% 6,4% 
Fuente: Cardona et al. (2004).   
En el Anexo 1 se muestran las cifras que respaldan los porcentajes presentados. 
 
El desarrollo económico de América Latina ha sido lento en comparación con los países asiáticos 
quienes emprendieron estrategias de desarrollo basadas en el conocimiento tecnológico y de 
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recursos humanos y el respeto a la iniciativa privada, dentro de un marco de sana competencia 
(Rodríguez., 2003). 
 
Las condiciones en que las Pyme se desenvuelven en la región no les son particularmente 
favorables. Este hecho está asociado a las bajas competencias endógenas, entre las que se 
encuentran el bajo grado de adopción tecnológica, la poca calificación de los trabajadores y/o del 
propio empresario, la fragilidad administrativa, la baja productividad (Cardona et al.2004).  
Adicionalmente las condiciones del entorno las afectan en mayor grado que a las grandes empresas. 
 
La situación de las Pyme en Latinoamérica pone de manifiesto una realidad similar a la encontrada 
en Colombia en donde estas se constituyen como foco de desarrollo de los países, pero dentro de  
un entorno no favorable. 
2.6. EVOLUCIÓN DE LAS MIPYMES EN COLOMBIA 
Comprender la realidad actual de la Pyme Colombiana requiere entender su evolución durante los 
últimos años.  Las Pyme no se han convertido en actores importantes de la economía nacional de la 
noche a la mañana. 
 
Los procesos de industrialización en Colombia nacen ligados al desarrollo de las exportaciones 
cafeteras, dentro de los cuales la Pyme nace a la sombra de un crecimiento industrial dependiente y 
ante poca o ninguna inversión estatal en pequeñas o medianas empresas.  Desde sus inicios la 
Pyme colombiana se ha concentrado en producir bienes de consumo de bajo valor agregado y con 
mayor intensidad productiva en mano de obra que en capital.  Estas características sumadas al 
creciente proteccionismo contribuyeron a que, desde un principio, las Pyme en Colombia surgieran 
rezagadas de las empresas consideradas grandes.  La Tabla 2.6 presenta la evolución de la Pyme 
en Colombia el periodo 1930-2000. 
 
Tabla 2.6. Evolución de las Pyme en el Periodo 1930-2000 
Década Características 
Años 
30 
 Favorecieron el nacimiento de las Pyme, como consecuencia de las perspectivas de 
crecimiento que presentó el sector industrial manufacturero al implantarse un modelo 
de sustitución de las Importaciones (Garay, 1994). 
 Alrededor de las dos terceras partes de las industrias que se constituyeron en esta 
época se dedicaron a la producción de bienes de consumo (Rodríguez, 1973), en gran 
proporción de tipo artesanal. 
Años 
40 
 Estuvo influenciada por la Segunda Guerra Mundial (Beltrán, et al. 2004) la 
competencia extranjera se va del país para concentrarse en el mercado mundial de la 
guerra y de esta manera la demanda doméstica se constituye en el foco de atención 
de la Pyme, favoreciendo su crecimiento (Rodríguez, 1973). 
 La expansión de la demanda interna permite que muchas empresas fundadas en la 
época se consoliden como grandes empresas. 
Años 
50 
 Una nueva bonanza cafetera incide en el crecimiento industrial (Beltrán, et al. 2004), 
acompañada de un incremento significativo de la inversión extranjera que se 
establece en las grandes empresas y acentúa más la diferencia entre la manufactura 
tradicional y la moderna.  La Pyme comienza a quedarse rezagada. 
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Década Características 
Años 
60 
 La política económica se concentra en el sector externo como fuente de crecimiento y 
desarrollo (Garay, 1994). 
 Se aplican los modelos de sustitución de importaciones y promoción de exportaciones 
buscando lograr un equilibrio macroeconómico con base en el comercio internacional.  
 La política de fomento enfocada a la creación y fortalecimiento de empresas Pyme 
exportadoras las favorece. 
 La Caja Agraria crea un programa de crédito dirigido a las Pymes (1964) y se crea el 
Fondo Financiero Industrial (1968). 
Años 
70 
 La política económica desmonta la estrategia de sustitución de importaciones con el 
objetivo es impulsar el comercio exterior a pesar de que en el contexto mundial se 
limitan las exportaciones y hay un incremento de la inflación acompañada de una 
disminución del ritmo de crecimiento de la producción. 
 El periodo termina con una política fiscal conservadora y una política monetaria 
estricta que condujeron a un menor crecimiento económico del sector industrial.  Este 
hecho sumado a los altos precios deprimen la demanda interna afectando 
negativamente a las Pyme. 
Años 
80 
 Se incrementa el gasto público y la acumulación de reservas provenientes del café. 
 Se genera un incremento en el endeudamiento externo. 
 Se inicia un proceso integral de ajuste de las variables macro que busca frenar el 
déficit fiscal y ajustar el sector externo, mediante una disminución de la inversión 
pública.   
Años 
90 
 La exposición al comercio internacional dentro de la apretura económica permitió la 
aparición de numerosas Pyme, incluso en actividades industriales donde 
tradicionalmente no existían. 
 El auge de las Pyme es bastante bueno, sin embargo, el estar soportadas en el 
crecimiento de la demanda interna constituye una debilidad de fondo. 
 Empieza a deprimirse la demanda interna a partir de la segunda mitad del periodo y se 
agudiza la crisis económica, llegando a niveles de crecimiento incluso negativos, las 
Pyme en Colombia se quiebran (Quiñones,2003). 
 
Para la primera década del 2000 la política industrial, replantea la posición de las Pyme en Colombia 
como un factor potencial de competitividad (Cardona et al., 2004). Generar Pymes exportadoras, 
sólidas y competitivas, se convierte en un punto central para insertar la economía del país en un 
mundo globalizado (Beltrán el al.2004).  Este hecho hace que se constituyan en fuente de 
crecimiento de las exportaciones no tradicionales y ayuden a solventar problemas como el 
desempleo. 
2.6.1. Pymes en la Actualidad 
Las Pyme siguen ligadas a la transformación productiva del país y, aunque todavía subsisten 
problemas estructurales de productividad y competitividad, su esfuerzo en estos aspectos les 
permitió, en el último año, tener incrementos importantes en sus principales indicadores financieros.  
A esto se suman una serie de factores externos que les permitieron tener más trabajo y, por ende, 
crecer.  
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Entre los factores externos se encuentran por un lado, el incremento de la inversión extranjera en el 
país que contrató un gran número de servicios periféricos a su actividad central, como servicios de 
personal, logística y transporte (Dinero, 2008).  Por otro lado, se encuentran las actividades 
relacionadas con la construcción, que se vieron beneficiadas gracias a la mayor inversión en 
infraestructura en el año 2007.  Es importante resaltar que todas estas actividades son realizadas en 
su mayoría por Pymes.  Por ejemplo, en transporte y construcción, más de la mitad de las empresas 
pertenecen a este segmento, quienes en 2007, registraron crecimientos anuales en ventas cercanos 
al 30%. En la Figura 2.6 puede observarse en crecimiento de las Pyme en el 2007, contrastando 
datos de crecimiento en utilidad operacional con el de crecimiento en ventas. 
 
 
Figura 2.6.  Crecimiento de las Pyme en 2007 
Fuente: Dinero (2008) 
 
El turismo también presentó crecimiento en el 2007 como resultado de las mejores condiciones 
económicas y del aumento en la seguridad.  En el caso de las Pyme, quienes representan el 85.3% 
de las empresas que se dedican al turismo y el 43% de las ventas generadas, dicho dinamismo les 
permitió un aumento en las ventas de 23%. 
 
Los sectores destacados presentan un crecimiento importante en la utilidad operacional, hecho que 
generó que sus crecimientos en ventas fueran más rentables que en el resto de sectores.  El 
crecimiento más rentable fue el de servicios de vigilancia y seguridad, equivalente a 44%, 
acompañado de un crecimiento en la utilidad operacional de 274%.  
 
A pesar de sus esfuerzos, la Pyme, se encuentra muy lejos de la gran empresa en lo concerniente a 
la rentabilidad, la Figura 2.7 permite  observar como en los sectores más importantes para la Pyme 
en ventas, la gran empresa presenta más rentabilidad.  Esta conclusión es el resultado de un estudio 
hecho por Dinero (2008) a las 27.541 empresas que registran sus estados financieros ante las 
entidades de vigilancia control. Se clasificaron las empresas según su nivel de ventas.  Las Pyme 
están clasificadas dentro del rango $1.000 millones y $15.000 millones.  Bajo este criterio de 
clasificación, que no es el establecido en la ley MiPyme, estas constituyen el 44% de las empresas 
en Colombia y representan el 11% de los $509 billones que se vendieron el año pasado en el país, 
mientras que las empresas que venden más de $15.000 millones, son el 14.2% del total y 
representan el 83.3% de las ventas y el 95.5% de la utilidad neta. 
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Al hacer un análisis por sectores, el sector agropecuario, conformado en más de 70% por Pymes 
presenta un bajo desempeño.  Las empresas de este tipo representan solo el 24.1% de las ventas,  
presentaron un crecimiento de 6% en el 2007, en comparación con el 17% de la gran empresa.  La 
utilidad operacional cayó en 83% mientras que la de la gran empresa se incrementó en un 55%.  
Otros sectores con un peso importante en ventas de la Pyme, como turismo, autopartes, vidrio y 
servicios técnicos y profesionales resultaron ser más rentables en la gran empresa, por ejemplo, 
mientras en el sector turismo la Pyme presentó un margen operacional de 7.2%, en la grande, este 
indicador ascendió a 16.1%.  En contraste, el sector de computadores presenta mayor rentabilidad 
en la Pyme, con un margen operacional de 6.7% en comparación de 2.7% de la gran empresa.   
 
 
Figura 2.7. Margen Operacional Empresas Grandes vs Pyme 
Fuente: Dinero (2008) 
 
Respecto a las ventas externas, ocurre lo mismo.  De las 27.541 empresas, solo hay 3.608 que 
exportaron en el 2007 y aunque el 55.7% se concentró en la Pyme, las exportaciones se le 
atribuyeron en un 72.8  solo 81 empresas grandes.  Adicionalmente, solamente la mediana empresa 
registró crecimiento en sus ventas externas de 5.8%, mientras la pequeña se contrajo en 15.3%. 
2.6.2. Perspectivas 
Los esfuerzos de fomento a la Pyme están orientados a fortalecer la gestión gerencial y productiva 
con el fin de enfrentar el reto de los tratados comerciales que Colombia ha venido gestionando y a 
los requerimientos de competitividad del mercado local e internacional.  Es así como la Pyme se ha 
venido profesionalizando, siendo consciente de la importancia de los estudios y de buscar asesoría 
para implementar estrategias que le permitan seguir creciendo.  A su vez, las Pyme son conscientes 
del rezago tecnológico del que venían y actualmente se percibe un esfuerzo para superar este 
obstáculo, así como el de la escasa innovación en los productos y servicios ofrecidos.  Este aspecto 
se refleja en la encuesta Pyme de ANIF (Dinero, 2008) en donde entre las principales 
preocupaciones de las Pyme se encuentran capacitar al personal en necesidades como mercadeo y 
ventas y la formación en alta tecnología. 
 
Se está promoviendo la transformación productiva, que consiste, no solamente en que algunas 
empresas que existen hoy lleven a cabo inversiones retrasadas en maquinaria y equipo, sino 
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también, en ayudar a incursionar o migrar hacia nuevos sectores menos intensivos en mano de obra 
barata.  Sectores como confección y zapatos ya lo han hecho, es importante incursionar en 
industrias asociadas a los servicios, como los call centers.  Adicionalmente es primordial identificar 
vocaciones por región y hacer esfuerzos en conjunto.  Por ejemplo, el Eje Cafetero tiene una gran 
vocación para el ensamble de motocicletas, trayendo esto el desarrollo de las autopartes (Dinero, 
2008). 
 
La informalidad sigue siendo uno de los grandes problemas que enfrenta la Pyme, esto debido a los 
altos costos que para ellas implica formalizarse, como impuestos y gastos de registro.  No superar 
esta barrera le hará más difícil crecer y alcanzar un nivel de ventas significativo, ya que no puede 
exportar.  Adicionalmente, no puede acceder al sector financiero, ni integrarse en alguna cadena 
productiva importante y tampoco competir en eficiencia y rentabilidad con la gran empresa. 
2.7. PERFIL DEL EMPRESARIO PYME 
El gerente y/o dueño de la Pyme es una persona que tiene excelente conocimiento de su oficio, de 
donde surge la idea de crear su empresa y si bien participa en su administración, en la mayoría de 
los casos sus habilidades de gestión se limitan a lo aprendido del quehacer en su empresa 
(Rodríguez, 2003).  El carácter informal de la Pyme hace que el gerente busque establecer 
relaciones basadas en la confianza y es por esto que la mayoría de negocios son de carácter 
familiar. 
 
La mitad de las personas que gestionan la Pyme son propietarios de la empresa.  El 50% de los 
propietarios tienen más de 15 años como empresarios y dado que esta cifra no coincide con la 
antigüedad de las firmas, se evidencia que estas personas han pasado de un negocio a otro.  
Adicionalmente, se encuentra que el 24% de los empresarios Pyme llevan entre 11 y 15 años en 
esta labor, el 14% lleva entre 5 y 10 años y el 10% lleva menos de 5 años liderando su propia 
empresa.   
 
En relación con el nivel educativo, el 56% de los empresarios han adelantado estudios universitarios, 
el 16% estudios de posgrado, el 12% han llegado a nivel técnico, otro 12% cuenta con educación 
secundaria y el 2% con educación básica primaria, Figura 2.8.  Contrario a lo que se cree, se 
destaca el hecho de que más del 70% de los gerentes de las Pyme en Colombia han realizado 
estudios superiores. (Rodríguez, 2003) 
 
Con respecto a la función que desempeñan, el 64% de los empresarios Pyme tiene como función 
principal la administración, seguida por las ventas con un 16%, el rol de gerente o representante 
legal con un 6% y por último se encuentran la producción u otras funciones, como financieras y 
contables, cada una con un 6% (Rodríguez, 2003). 
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Figura 2.8.  Nivel Educativo del Empresario Pyme 
Fuente: Rodríguez (2003) 
2.8. DIAGNÓSTICO DE LA POLÍTICA ESTATAL FRENTE A LAS MIPYME 
El documento CONPES (2007) describe la política Nacional para la transformación productiva y la 
promoción de las micro, pequeñas y medianas empresas.  Buscando generar planes integrales, el 
Gobierno Nacional definió una serie de instrumentos de apoyo financieros y no financieros 
orientados al fortalecimiento de las MiPyme, así como con políticas transversales que inciden en su 
desempeño.  De igual manera, estos sectores cuentan con la Ley 590 de 2000 (modificada por la 
Ley 905 de 2004), que define, entre otros aspectos, el marco institucional de apoyo y dicta otras 
disposiciones orientadas a promover su desarrollo integral. A pesar de que dicha Ley ha operado por 
varios años, sus resultados aún no han sido evaluados. 
2.8.1. Instrumentos Financieros 
Para aumentar la cobertura y reducir las barreras de acceso a servicios financieros por parte de las 
MiPyme, el Gobierno Nacional ha puesto a su disposición tres instrumentos de apoyo: 1) las líneas 
de redescuento y los productos financieros de Bancoldex, 2) Las garantías ofrecidas por el Fondo 
Nacional de Garantías (FNG), y 3) La política de la Banca de las Oportunidades. (CONPES, 2007). 
 
Bancoldex y el FNG, han registrado en los últimos años un aumento considerable de recursos 
canalizados hacia las MiPyme.  En el caso de Bancoldex, los desembolsos aumentaron en un 570% 
entre 2002 y 2006.  En el caso del FNG el crédito movilizado con garantía creció en 196% y el 
número de MiPyme beneficiadas pasó de 50 mil en 2002 a 173 mil en 2006.   
 
Con respecto a los productos financieros de Bancoldex han diseñado líneas de redescuento de largo 
plazo y se han generado incentivos para su colocación,  se están desarrollando operaciones de 
factoraje con las MiPyme, con el objeto de facilitarles la obtención de liquidez inmediata y mejorar su 
flujo de caja.  
 
20 
 
En relación a la Política de la Banca de las Oportunidades, en los últimos años se ha logrado 
expandir y profundizar de manera significativa la colocación de crédito por parte de bancos, 
cooperativas y ONG.  Es necesario extender el radio de acción la Banca de las Oportunidades a las 
regiones rurales más apartadas del país por parte del sector financiero regulado y no regulado y 
ajustar las condiciones de financiamiento a los requerimientos de las MiPyme.  
 
Sin embargo, las necesidades de crédito no son las más importantes para las MiPyme.  Es mucho 
más importante ayudarles a fortalecerse empresarialmente, a adecuar sus estructuras productivas, a 
tener acceso a mercados internacionales, a desarrollar programas de productividad y competitividad, 
y mejoramiento en general.  Los mercados cada vez más requieren mayor exigencia gerencial y 
empresarial.  (Integración Financiera, 2002).   
2.8.2. Instrumentos No Financieros 
El Gobierno Nacional cuenta con una serie de instrumentos no financieros, complementarios a los 
financieros, orientados al fortalecimiento de las capacidades técnicas, tecnológicas y de gestión de 
las MiPyme. Mediante estos instrumentos, se apoyan con recursos no reembolsables programas y 
proyectos orientados fundamentalmente a: 1) incentivar la creación de empresas, 2) fomentar la 
innovación y el desarrollo tecnológico, 3) facilitar el acceso a mercados, y 4) apoyar procesos de 
capacitación del recurso humano CONPES (2007). 
 
En materia de creación de empresas, El SENA ha diseñado instrumentos de apoyo como el Fondo 
Emprender, y el Programa de Incubadoras de Empresas.  Existen otros programas como el de 
Cultura Empresarial del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, el Programa Presidencial 
Colombia Joven; y una gran variedad de programas de atención a poblaciones vulnerables, que 
dentro de sus estrategias plantean la creación de empresas como una alternativa de generación de 
ingresos. 
 
Para fomentar la innovación y el desarrollo tecnológico, el Gobierno Nacional cuenta principalmente 
con los instrumentos operados por Colciencias, el SENA y el Ministerio de Industria, Comercio y 
Turismo, Fondo Colombiano de Modernización y Desarrollo Tecnológico de las Micro, Pequeñas y 
Medianas Empresas – FOMIPYME-  para financiar actividades de investigación,  
 
En materia de formación para el trabajo con énfasis en innovación, el SENA, cuenta con programas 
como Programa Nacional de Formación Especializada y Programa para Actualización Tecnológica 
del Recurso Humano, de Modernización de Formación Profesional en los Centros,  
 
Para facilitar el acceso a mercados internacionales, Proexport cuenta con varios programas 
orientados a preparar a las Pymes colombianas para un efectivo proceso de internacionalización. 
Como ExpoPyme y el Programa de Redes Empresariales. 
 
Pese a los avances de los mencionados instrumentos no financieros, éstos presentan limitaciones, 
entre las que se destacan: 1) la carencia de sistemas de monitoreo, seguimiento y evaluación de 
impacto que permitan diagnosticar la efectividad de los instrumentos no financieros; 2) aunque se 
han logrado resultados positivos los niveles de cobertura continúan siendo bajos; 3) la baja 
participación de las regiones en la elaboración, ejecución y financiación de los programas; y 4) los 
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bajos niveles de articulación de estos instrumentos con los programas de las Cámaras de Comercio 
y Organismos de cooperación Internacional 
2.8.3. Políticas Transversales 
Entre las políticas transversales que tienen un impacto diferenciado e importante en las MiPyme, se 
destacan: 1) el estímulo al aprovechamiento del mercado interno mediante las compras públicas; 2) 
la estrategia de simplificación de trámites; 3) la facilitación al acceso y uso de las TICs; y 4) las 
políticas ambientales. CONPES (2007). 
 
Las compras del sector público son un importante instrumento de desarrollo y fortalecimiento de las 
MiPyme. Aunque algunas instituciones públicas que han implementado programas para el desarrollo 
de proveedores, su desarrollo todavía es incipiente.  Por lo anterior, se promulgó la Ley 1150 de 
2007 que reforma la contratación con recursos públicos y establece importantes modificaciones para 
ampliar la participación de las MiPyme. 
 
De igual manera, debido a que las MiPyme enfrentan mayores costos (como porcentaje de sus 
utilidades) asociados a los trámites, el Gobierno Nacional ha llevado a cabo una estrategia de 
simplificación de trámites entre los que se encuentran la ventanilla única de comercio exterior; el 
formulario único de comercio exterior; el formulario integrado de pago de aportes a la seguridad 
social; la inspección física en puertos; la factura electrónica y la reducción de procedimientos para la 
creación de empresas. 
 
En lo concerniente a la incorporación de las TICs en la competitividad de las empresas, el Gobierno 
Nacional ha incrementado la competencia en el mercado de las telecomunicaciones y del programa 
de telefonía rural, ha desarrollado estrategias centradas en el mejoramiento del acceso a las 
infraestructuras de comunicaciones y a las TICs, ha promovido formación en el uso productivo al 
interior de las empresas, ha creado líneas de crédito para la introducción de tecnología en las 
empresas, ha aprobado la reglamentación tendiente a facilitar el uso del comercio electrónico, y ha 
otorgado incentivos para el desarrollo de la industria nacional de Software. 
 
Finalmente, en materia ambiental el Gobierno ha expedido una serie de políticas para el desarrollo 
de su actividad productiva, dentro de las cuales se encuentran aquellas orientadas a la producción 
más limpia y a la gestión integral de residuos sólidos y de desechos peligrosos. 
2.9. POLÍTICA ESTATAL DIRIGIDA A LA TRASFORMACIÓN PRODUCTIVA Y PROMOCIÓN DE 
LAS MIPYME 
Luego de un trabajo conjunto entre diferentes se definieron unas estrategias que tienen como 
objetivo el logro de la transformación productiva y la mejora sostenible de la productividad y 
competitividad de las MiPyme. Se busca que estas empresas se constituyan en una fuente creciente 
de generación de ingresos y empleo de calidad, y que logren insertarse y posicionarse en los 
mercados nacionales e internacionales. 
 
Esta Política ha sido estructurada alrededor de nueve líneas estratégicas interdependientes y 
complementarias: 1) la facilitación del acceso a servicios financieros; 2) el fomento a la formalización 
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de la actividad empresarial; 3) el fomento al desarrollo del mercado de servicios no financieros de 
desarrollo empresarial; 4) el fortalecimiento de la capacidad de innovación y la transferencia de 
tecnología; 5) la promoción del uso de TICs6; 6) el acceso a la formación para el trabajo; 7) la 
facilitación del acceso a mercados; 8) el fomento del emprendimiento; y 9) la promoción de la 
articulación productiva y la asociatividad empresarial.  A continuación se describirá cada una de 
estas líneas estratégicas extraída de CONPES (2007). 
2.9.1. Acceso a Servicios Financieros 
Bancoldex fortalecerá sus líneas de crédito de largo plazo con garantías complementarias para 
incentivar a los intermediarios financieros a que las coloquen manteniendo las condiciones 
favorables de plazo, tasa y periodos de gracia establecidas por éste. 
 
El FNG continuará ampliando su capacidad de emisión de garantías, y se fortalecerá su patrimonio 
mediante un proceso de capitalización para que de este modo, no sobrepase el nivel de 
apalancamiento indicado por los niveles de solvencia regulatorios. 
 
Se llevará a cabo un programa de fortalecimiento de las instituciones microfinancieras no reguladas, 
de las cooperativas con actividad financiera y de las redes empresariales de Microempresas y de 
Pymes, para que logren ofrecer productos acordes con las necesidades de los empresarios. Se 
desarrollará un programa de acompañamiento y seguimiento para garantizar la utilización de los 
fondos obtenidos. 
 
La Banca de las Oportunidades apoyará los esquemas de Banca Comunal y los fondos 
autogestionados para desarrollar estos instrumentos en lugares apartados y con poblaciones de 
menores ingresos. Adicionalmente, se avanzará en el estudio y desarrollo de otros productos 
financieros para las microempresas, como los microseguros y las cuentas de ahorro de bajo monto. 
2.9.2. Fomento a la Formalización de la Actividad Empresarial 
La estrategia se enfocará en la simplificación de familias de trámites, más que en trámites 
individuales, y se reducirán los costos y plazos para los empresarios por medio del uso de 
tecnologías de la información. De manera complementaria, se crearán incentivos para la 
simplificación de trámites a cargo de entidades territoriales.  
 
Se realizará un estudio que determine los costos asociados a la creación y formalización de 
empresas, así como el uso actual de estos recursos con miras a reducir los costos de transacción 
que enfrentan las MiPyme para operar en la formalidad. 
 
 
 
 
 
 
                                                 
6
 Tecnologías de la Información y Comunicación 
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2.9.3. Fomento del Desarrollo del Mercado de Servicios no Financieros de Desarrollo 
Empresarial (SDE) 
La política buscará corregir el bajo desarrollo del mercado de SDE mediante la revisión y ajuste de 
los instrumentos. El objetivo será incentivar el aumento en el número de empresas dispuestas a 
demandar ese tipo de servicios, al tiempo que se fortalece y amplía el número de oferentes 
dispuestos a suministrarlos. 
 
Este programa contará con un sistema de monitoreo, seguimiento y evaluación de impacto, y 
garantizará la participación efectiva de las regiones en términos de financiación, decisión y ejecución 
de programas y proyectos.  Se evaluará la conveniencia de expandir el esquema a otros 
instrumentos de apoyo a las Microempresas y a las Pymes. 
2.9.4. Fortalecimiento de la Capacidad de Innovación y Transferencia de Tecnología 
Esta estrategia está enfocada en proveer incentivos y crear condiciones para que las empresas 
realicen inversiones que les permitan desarrollar sus capacidades de innovación y desarrollo 
tecnológico y se facilite la transferencia tecnológica. Para ello se trabajará en cuatro áreas: 
 
Promover la transferencia de tecnología en las MiPyme de tal manera que puedan adquirir, usar, 
adaptar y adoptar tecnología. Fortalecer los vínculos entre las MiPyme con todas aquellas entidades 
que generan conocimiento (como las universidades, los centros de desarrollo tecnológico o centros 
de investigación).  Fortalecer la formación de capital humano y su vinculación en el desarrollo de 
actividades de innovación en las MiPyme. Promover el sistema de propiedad intelectual mediante la 
cofinanciación de obtención de patentes  y licenciamiento de tecnologías. 
2.9.5. Promoción del Uso de TICs 
La estrategia buscar optimizar los programas actuales de promoción, acceso y uso de TICs, así 
como corregir los factores que limitan su adopción y el uso generalizado en las Pymes. Para tal 
efecto, se continuarán las acciones que actualmente se están desarrollando para promover el 
acceso, suministro y uso de información por parte del Gobierno y del sector productivo. Además, 
partiendo de los resultados de las políticas implementadas, los estudios en marcha y una evaluación 
de los factores que han limitado el uso del comercio electrónico en el país, se diseñará una 
estrategia para promover el uso de las TICs en el sector empresarial, como parte del Plan Nacional 
de Tecnologías y Comunicaciones que está desarrollando el Ministerio de Comunicaciones.  Para 
poner en marcha la implementación de la estrategia diseñada, el Ministerio de Comunicaciones 
gestionará el apalancamiento de sus recursos con cofinanciación del sector privado. 
2.9.6. Acceso a la Formación para el Trabajo 
Además de continuar con el desarrollo de los programas actuales del SENA, se implementarán 
nuevos incentivos con el objeto de mejorar el acceso a los instrumentos y promover la asociatividad. 
Así, en el caso del Programa de Formación Especializada del Recurso Humano se definirá un 
porcentaje del presupuesto del Programa Nacional de Formación Especializada y Actualización 
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Tecnológica del Recurso Humano para la atención de los proyectos que presenten las MiPyme. 
Además, se implementarán acciones de sensibilización que permitan a estos segmentos dinamizar 
su participación en las convocatorias. 
2.9.7. Impulso al Acceso a Mercados 
El acceso a mercados nacionales e internacionales estará enmarcado dentro de tres acciones en 
donde el Gobierno Nacional promoverá la actualización de estudios sectoriales, la actualización de 
estudios sobre nuevos productos a nivel internacional, la realización de proyectos de investigación 
en inteligencia competitiva.  A través de Proexport, se entregarán las herramientas necesarias tanto 
de información, como de conocimiento y penetración de mercados a las Pymes que hayan tenido la 
preparación previa y adecuado su estructura productiva para establecerse con éxito en los mercados 
internacionales. 
 
Se diseñarán mecanismos para hacer efectiva la participación real de las MiPyme a las compras del 
Estado. En este sentido se implementarán programas orientados al desarrollo de capacidades para 
la preparación de ofertas, a través de servicios especializados en subcontratación, desarrollo de 
proveedores, encadenamientos productivos y formación de clusters; se ofrecerán servicios de apoyo 
orientados a ayudar a las empresas a licitar y a conseguir contratos con el Estado; se suministrará 
información oportuna sobre oportunidades para participar en procesos de contratación; y se 
brindarán facilidades para acceder a financiación, entre otros. 
2.9.8. Fomento del Emprendimiento 
Se diseñará y estructurará una estrategia para fomentar emprendimientos articulados a cadenas de 
valor con potencial real de mercado, que permitan ampliar la base empresarial y generar cambios 
sustanciales en la estructura productiva nacional. 
 
La estrategia contemplará el desarrollo de sistemas de información confiables que evidencien 
oportunidades de negocio; los mecanismos para fortalecer las redes de cooperación entre las 
universidades, el sector privado y las entidades del Estado para impulsar el surgimiento de 
emprendimientos; el desarrollo de mecanismos tendientes a reducir los costos de operación de las 
empresas en sus primeros años de operación; y el diseño de intervenciones diferenciadas de 
acuerdo a las características y capacidades de los diversos grupos de poblaciones con vocación 
emprendedora (jóvenes emprendedores, poblaciones vulnerables, etc.). 
2.9.9. Articulación Productiva y Asociatividad Empresarial 
La articulación productiva, la conformación de redes de colaboración y la promoción de la 
asociatividad empresarial, son mecanismos para mejorar la capacidad de las MiPyme para operar en 
la formalidad.  A través de los diferentes programas de apoyo a las MiPyme se generarán incentivos 
para promover esquemas asociativos que les permita a las empresas aumentar su poder de 
negociación en la compra de insumos y en la comercialización de sus productos; incursionar en 
mercados donde individualmente resulta muy difícil; acceder a las compras del sector público; llevar 
a cabo proyectos tecnológicos e innovadores, difíciles de financiar de manera individual; acelerar los 
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procesos de aprendizaje e intercambio de experiencias; y acceder a recursos de crédito y otras 
fuentes de financiamiento, entre otros. 
 
Mediante esta estrategia se promoverán esquemas de subcontratación a escala nacional e 
internacional; se desarrollarán programas de desarrollo de proveedores que incluyan componentes 
de formación profesional, transferencia de tecnología, normalización técnica y gestión de la calidad; 
se realizarán encuentros empresariales; y se apoyarán programas de cadenas productivas, 
promoción de clusters empresariales, y de agregación de ofertas para la comercialización. 
 
La información presentada en este capítulo recopila información tanto cualitativa como cuantitativa 
sobre la situación actual de las Pyme en Colombia, como justificación y argumento para determinar 
el impacto que tienen estas unidades productivas en la economía nacional. Así mismo dan soporte a 
la pertinencia de este trabajo. 
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3. CRECIMIENTO DE NEGOCIOS 
 
 
Paralelo al tema de las Pyme se hará un acercamiento al tema de crecimiento de negocios de 
manera que pueda establecerse qué estrategias podrán usar las Pymes para emprender una 
estrategia de crecimiento como parte de su desarrollo dentro de la economía. En primer lugar se 
abordará el tema desde un punto de vista teórico y seguidamente se explorarán dichas estrategias. 
 
El concepto de “crecimiento de negocios” es un poco ambiguo, puede verse tanto como una noción 
cualitativa como cuantitativa (o dimensional).  El crecimiento cualitativo concierne al desarrollo de 
una firma y su personal en el campo profesional, y en aspectos como la efectividad, actitudes de 
innovación, flexibilidad y rapidez para adoptar nuevas estrategias (Ahlström et al., 2007), en general, 
se fundamenta en procesos de aprendizaje organizacionales significativos y usualmente es seguido, 
por el crecimiento cuantitativo.  La perspectiva cuantitativa de crecimiento de negocios está asociada 
a incrementos en métricas y puede estudiarse tanto desde un nivel operacional como estructural 
(Ahlström et al., 2007).  En el nivel operacional, el crecimiento podría verse a través de la 
perspectiva del flujo de recursos que se ha generado en un lapso de tiempo dado, por ejemplo, 
ingresos por ventas, valor agregado, flujo interno de fondos, flujo de caja, nueva capacidad de 
producción.  En el nivel estructural, la evaluación de resultados se refiere al inventario de recursos 
totales (número de empleados, capacidad de la maquinaria, participación de mercado, liquidez) 
disponible en un periodo de tiempo dado, como resultado de los procesos de acumulación y 
agotamiento relacionados al lado operacional del crecimiento. 
 
Por otro lado, el crecimiento cuantitativo puede analizarse también desde una perspectiva interna y 
externa.  En la primera, el crecimiento es visto como el resultado de asignación de fondos a 
procesos de mejoramiento del negocio, usualmente implica mayores inversiones (capacidad de 
producción, personal, etc.) y representa mayor riesgo económico.  En la segunda, el crecimiento se 
busca a través de la externalización de algunas actividades y procesos, basados en vínculos firmes 
con otras firmas; esta estrategia permite al negocio ampliar el alcance de sus actividades y las 
fronteras de sus áreas estratégicas y por consiguiente, conseguir un crecimiento operacional más 
alto. 
 
Se ha visto qué es el crecimiento y desde qué perspectivas analizarlo, sin embargo, no todas las 
empresas tienen las mismas posibilidades de crecer.  El crecimiento depende no solo del potencial, 
y de la intención que se tenga para crecer, también depende de las competencias y recursos de la 
empresa. 
3.1. POSIBILIDADES DE CRECIMIENTO DE UNA FIRMA 
El crecimiento de una firma puede medirse de diferentes maneras (Ahlström et al., 2007) tales como 
la producción, valoración de la firma, valor agregado, número de empleados, volumen (producido, 
vendido), utilidad.  Si bien las medidas más usadas son producción y número de empleados, la 
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creación de empleos no es una meta en sí misma para las firmas, sino una consecuencia del éxito 
con productos o servicios en el mercado.  Para incrementar el número de empleados en una firma, 
esta necesita producir/vender más productos o servicios o incrementar el valor agregado en su 
producto. 
 
Klofsten y Davidsson (1994) presentan los tres elementos que desde un punto de vista teórico deben 
conjugarse para que haya crecimiento en una firma: 1) potencial de crecimiento, 2) intención de 
crecimiento, 3) competencia y recursos para explotar el potencial de crecimiento.  Las áreas de 
posible crecimiento para una firma se ilustran en la Figura 3.1. 
 
 
Figura 3.1.  Áreas Posibles de Crecimiento 
Fuente: Ahlström (1998a) 
 
El área A representa la de potencial de crecimiento, la B es la de ambición de crecimiento y la C es 
la de crecimiento de competencias y recursos. Similarmente, el área 1 representa la única estrategia 
de posible crecimiento sin ningún cambio, 2 el área de posible crecimiento luego de construir las 
competencias y recursos necesarios, 3 el área de posible crecimiento luego de un cambio en las 
ambiciones de crecimiento y 4 área donde el crecimiento es imposible a menos que ocurra una 
transformación en la firma. 
3.2. MODELO PARA CLASIFICAR FIRMAS EXISTENTES  
Ahlström (1998a), basado en los conceptos mencionados en la sección anterior plantea un modelo 
para clasificar las firmas existentes en una economía.  El autor parte de la matriz formada por el 
potencial de crecimiento en el eje vertical y la competencia para usar el potencial de crecimiento 
actual en el eje horizontal.  La Figura 3.2 se esquematiza la matriz que se conforma al cruzar estas 
dos variables. 
 
En la matriz en posible encontrar cuatro tipos básicos de firmas. 
 
A. Alto potencial de crecimiento y alta competencia para usar el potencial de crecimiento. Son firmas 
líderes en la comunidad, no necesitan apoyo directo para desarrollos adicionales y pueden servir de 
embriones para el surgimiento de nuevas firmas. 
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Figura 3.2.  Clasificación de las Firmas Existentes 
Fuente: Ahlström (1998a) 
 
B. Alto potencial de crecimiento pero baja competencia para usar el potencial de crecimiento. Son 
firmas que a pesar de tener alto potencial de crecimiento no lo utilizan, las razones pueden ser 
diversas, por ejemplo, carencia de recursos financieros o administrativos.   
 
C. Bajo potencial de crecimiento pero alta competencia para usar el potencial de crecimiento: Son 
firmas que tienen posibilidades limitadas de crecimiento aunque pueden hacer el intento de usar su 
potencial completo, teóricamente es posible forzarlas a crecer haciendo un esfuerzo en mercados 
nuevos para los productos existentes y/o nuevos productos/servicios en los mercados existentes.   
 
D. Bajo potencial de crecimiento y baja competencia para usar el potencial de crecimiento. Pueden 
dividirse en dos grupos, firmas con bajo potencial en la actualidad y que es utilizado en forma 
inadecuada y firmas que al parecer tienen bajo potencial y también es utilizado en forma 
inadecuada;  el primero tipo puede desarrollar su potencial pero el efecto en creación de puestos de 
trabajo puede ser bajo en la mayoría de casos y las probabilidad de buenos resultados puede ser 
bajo, el segundo tipo puede desarrollarse en forma positiva si el potencial se hace visible, sin 
embargo, es probable que se necesite capacitación en algunas habilidades administrativas para 
tener éxito. 
 
Si se introduce un tercer eje con la variable ambición de crecimiento Ahlström (1998a), se obtendrá 
un cubo de posibilidades de crecimiento con ocho posiciones diferentes, que puede verse en la 
Figura 3.3.  Este tercer eje es importante ya que puede ser difícil llevar a una firma a crecer si la 
ambición por hacerlo no existe. 
 
 
Figura 3.3.  Cubo de Posibilidades de Crecimiento 
Fuente: Ahlström (1998a) 
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Los elementos descritos no tendrán significancia si no se concibe el crecimiento desde una visión de 
sistemas.  Una manera de alcanzar un mejor entendimiento de las dinámicas alrededor del 
crecimiento es mirarlo desde una visión de pensamiento sistémico. 
3.3. CRECIMIENTO DE NEGOCIOS DESDE UNA VISIÓN DE SISTEMAS 
Senge (1990) asegura que el crecimiento no debe forzarse, por el contrario, deben removerse los 
factores que limitan el crecimiento.  Ahlström  (1998b) se apoya en la teoría de sistemas para 
explicar este argumento y parte de los dos tipos de procesos de realimentación, refuerzo y balance.  
Cuando están en juego procesos de refuerzo, tarde o temprano se activarán factores limitantes que 
a su vez darán comienzo a procesos de balance.  Una vez se alcance el balance, el crecimiento se 
detendrá. 
 
Un intento por reactivar el crecimiento incrementando la presión en el proceso de refuerzo, 
normalmente resultará en una resistencia mayor del proceso de balance y es en este punto donde 
cobra sentido el argumento expuesto por Senge (1990).  De esta manera, parece que la estrategia 
correcta para inducir el crecimiento en una firma que ha dejado de crecer, es identificar qué factores 
de los que están en juego limitan el crecimiento y hacer un esfuerzo para removerlos o minimizar su 
influencia. 
 
Ahlström (1998b) plantea que los factores que limitan el crecimiento existen en los siguientes cuatro 
niveles: sociedad, industria, firma e individual y grupal.  El nivel sociedad se focaliza en las 
relaciones por fuera de la firma, los factores limitantes más frecuentemente mencionados son las 
leyes, regulaciones y el sistema tributario; otro factor pueden estar asociado a la infraestructura.  En 
el nivel industria, un factor limitante de crecimiento puede ser un estado de madurez o de declive de 
ésta; otro factor es la disponibilidad de empleados capacitados y educados.  
 
En el nivel firma una gran cantidad de factores diferentes pueden influenciar la posibilidad de crecer, 
por ejemplo, la idea de negocio de la forma es madura, el concepto del producto, el proceso de 
producción y los medios de distribución son maduros. En el nivel individual y grupal entre los 
factores limitantes se encuentran la carencia de habilidades empresariales, los conflictos de grupo y 
las actitudes mentales, que se convierte en un factor crítico a este nivel, pues por ejemplo, si los 
actores dominantes en la firma carecen de ambición de crecer, cualquier intento dirigido a crecer 
carece de significado. 
3.4. HERRAMIENTAS ESTRATÉGICAS PARA PLANEAR EL CRECIMIENTO 
La pregunta en este punto es cómo planear el crecimiento.  Una vez la administración de una firma 
tiene la intención de que esta crezca es necesario planear no solo en el nivel estratégico, sino 
también en el operativo y esta precisamente es una de las debilidades delasPyme expuestas enel 
capítulo anterior.  En la literatura, existen variadas herramientas de análisis útiles por generar 
información situacional y del entorno que contribuye en el proceso de planeación estratégica.  En la 
Tabla 3.1 se hace una selección de estrategias válidas para planear procesos de crecimiento. 
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Tabla 3.1.  Herramientas de Planeación Estratégica 
Herramienta Descripción 
Análisis del Competidor 
(Gómez-Mejía, Balkin, 2003; 
David, 1988) 
Amplio rango de técnicas y análisis que buscan determinar la 
posición competitiva general de la empresa. 
Análisis Estratégico Mediante 
Matrices PEEA (David, 1988) 
Hacer el análisis de las fortalezas financieras, las ventajas 
competitivas, la estabilidad ambiental y las fortalezas de la Industria, 
para determinar la posición estratégica de una empresa. 
Análisis de las Cinco Fuerzas 
(Porter, 1982) 
Técnica para identificar las cinco fuerzas que afectan el nivel de 
competencia de una empresa en una industria. 
Segmentación del Mercado 
(Ferrell et al.,2002) 
Técnica que busca encontrar similitudes y diferencias entre grupos 
de consumidores o usuarios. 
Análisis del Entorno Externo 
o PEST (Gómez-Mejía, 
Balkin, 2003; David, 2003) 
Técnica que identifica los factores del entorno general en el que 
opera una empresa, los factores se clasifican en cuatro bloques: 
políticos (incluye legal), económicos, socio-culturales, tecnológicos. 
Análisis DOFA (Gómez-
Mejía, Balkin, 2003;David, 
1988) 
Herramienta que permite examinar la interacción entre las 
características particulares de una empresa (debilidades y 
fortalezas) y el entorno en el cual esta compite (oportunidades y 
amenazas) . 
Planeación por Escenarios 
(Van Der Heijden, 1998) 
Metodología estructurada que construye varias visiones creíbles de 
posibles futuros de la empresa con el fin de determinar el entorno en 
el que ésta operará y las acciones que deberá tomar. 
Plataforma de Negocios 
(Klofsten y Davidsson, 2003) 
Herramienta de diagnóstico que analiza el nivel evolución de una 
empresa durante sus primeros años en ocho elementos clave: idea, 
producto, mercado, desarrollo organizacional, experticia, 
responsabilidad, relaciones con el cliente y con otras firmas. 
Test de Conducción de 
Negocios (Mullins, 2003) 
Método para analizar una idea de negocios antes de hacer un plan 
de negocios completo. 
 
El uso de algunas de estas herramientas permitirá a las Pyme establecer los planes estratégicos o 
de largo plazo para la empresa, partiendo de una base sólida que les permita ejecutar 
satisfactoriamente los planes que se establezcan. 
3.5. ESTRATEGIAS PARA CRECIMIENTO DE LAS FIRMAS 
Si dentro del proceso de planeación estratégica la empresa establece dentro de sus planes 
emprender una estrategia de crecimiento debe definir primero de qué tipo será.  Ansoff (1957) 
propone un modelo representado en una matriz de dos dimensiones, producto y mercado, que pude 
ser muy útil en los procesos estratégicos de las unidades de negocio para determinar las 
oportunidades de crecimiento que estas tienen.  Buskirk et al. (1994) presentan una expansión del 
modelo de Ansoff para las firmas de alta tecnología adicionando el caso de nueva tecnología en el 
eje de productos.  A continuación se describen las diferentes alternativas para llevar a cabo un 
proceso de crecimiento por parte de una firma.  La Figura 3.4 esquematiza la matriz 
producto/mercado. 
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Figura 3.4.  Matriz de Ansoff 
Fuente: Adaptación de Ansoff(1957) 
 
 
Penetración de mercado.  Persigue un mayor consumo de los productos o servicios actuales en los 
mercados actuales buscando un aumento en el consumo de los clientes actuales, la captación de 
clientes de la competencia, y la captación de no consumidores actuales. 
 
Desarrollo de mercado.  Pretende vender los productos o servicios actuales en nuevos mercados 
intentando capturar clientes de la competencia, introducir productos existentes en mercados 
extranjeros o introducir nuevas marcas en un mercado. 
 
Desarrollo de producto.  Persigue la venta de nuevos productos en los mercados actuales, es decir, 
vender otros productos a los clientes regulares, tomando ventaja de la situación comercial y la 
estructura de la compañía para obtener una mayor rentabilidad en su esfuerzo comercial.  Los 
nuevos productos pueden ser accesorios, adiciones, o productos totalmente nuevos. 
 
Diversificación.  Los esfuerzos están dirigidos a vender nuevos productos o servicios en nuevos 
mercados.  Si bien esta es una de las opciones resultantes de la matriz, no es una estrategia de 
crecimiento intensiva, de hecho es el tipo de estrategia más riesgoso. 
 
La naturaleza de las firmas de tecnología generalmente está orientada hacia el producto, por esta 
razón Buskirk et al. (1994) amplía la matriz sobre este eje, buscando incluir la habilidad de las firmas 
de crecer hacia opciones de alta tecnología, así como la posibilidad de integrar tecnologías 
avanzadas dentro de su línea de producto actual.  De esta manera, las firmas pueden examinar el 
crecimiento en tres direcciones, mercados, productos y tecnologías, nuevos y actuales. 
 
La pregunta aquí es hasta donde debe crecer la firma, este aspecto es decisión de su gerente y del 
conocimiento que tenga acerca del mercado, sus aspiraciones, así como sus expectativas acerca de 
hasta qué punto debe llevarse el crecimiento de la firma son el punto de partida fundamental al 
momento de planear el futuro de ésta.  Es importante tener en cuenta que la expectativa de 
ganancia financiera no es un aspecto determinante hacia la actitud de crecimiento, por el contrario, 
esta actitud se ve influenciada por resultados de crecimiento diferentes a los económicos (Klofsten y 
Davidsson,2003).  Las razones que llevan a esforzarse a crecer son diferentes en cada 
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organización, sin embargo, un aspecto común es que una firma tiene mejores oportunidades de 
tener un futuro sostenible a largo plazo si está creciendo. (García, 1999). 
 
Existen muchos tipos de fuerzas que pueden orientar el crecimiento de una firma, estas pueden ser 
internas o externas y estar dirigidas por oportunidad, necesidad o por la intención del dueño 
(Ahlström et al., 2007).  Un ejemplo de fuerza interna es la necesidad de utilizar más de la capacidad 
existente y de fuerza externa el hecho de que cliente existente está creciendo y solicita mayor 
producción o de lo contrario se irá con otro proveedor. 
 
El crecimiento de una firma es un proceso y para tener éxito es necesario no solo conocer el punto 
de partida o realidad actual sino también mantener una imagen clara de lo que la firma quiere 
alcanzar.  Para conocer la realidad actual, el gerente Pyme debe responder algunas preguntas 
como: 1) cuál es la edad de la firma, 2) en qué ciclo se encuentra la firma, 3) cuál es la motivación 
de crecer, es interna o externa, 4) en qué clase de mercado se encuentra la firma, nacional o 
internacional, 5) en qué situación se encuentra la industria (crecimiento, madurez, declive), entre 
otras. 
3.6. CRECIMIENTO POR PENETRACIÓN DE MERCADO 
Este trabajo se concentrará en la estrategia de crecimiento por penetración de mercado, por esta 
razón esta sección amplía algunos elementos de esta alternativa enmarcada dentro del concepto de 
ventaja competitiva.  Seguidamente, se detallarán diferentes estrategias que contribuyen a ejecutarla 
satisfactoriamente. 
 
Una Pyme que busque expandirse a través de una estrategia de penetración de mercado debe tener 
presente sus capacidades y recursos, así como las competencias diferenciadoras, promoviendo la 
innovación, eficiencia, calidad y responsabilidad con el cliente.  Esto crea una ventaja competitiva, 
que termina en creación de valor superior y consecuentemente mejor desempeño del negocio. 
 
Una estrategia de penetración de mercado busca alcanzar cuatro objetivos básicos: 1) mantener o 
incrementar la participación de mercado de productos o servicios actuales al combinar estrategias 
competitivas de precios, publicidad, promociones y recursos dedicados a la venta personal, 2) 
mantener dominancia segura de los mercados en crecimiento, 3) reestructurar un mercado maduro 
al dejar por fuera los competidores, esto requiere campañas promocionales mucho más agresivas, 
soportadas por estrategias de precios diseñadas para hacer el mercado poco atractivo para la 
competencia, 4) incrementar el uso de productos o servicios actuales por los clientes actuales, al 
introducir, por ejemplo, programas de lealtad. 
 
La Ventaja Competitiva es la posición relativa de una firma dentro de su industria y determina si la 
rentabilidad de la firma está por encima o por debajo del promedio de la industria.  Según Porter 
(1985), la base de un desempeño promedio superior dentro de una industria es la ventaja 
competitiva sostenida.  Existen dos tipos básicos de ventaja competitiva, el bajo costo y la 
diferenciación. 
 
En el liderazgo en costos la firma busca convertirse en el productor de más bajo costo en su 
industria.  Las fuentes de ventaja en bajo costo son variadas y dependen de la estructura de la 
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industria, estas pueden incluir la persecución de economías de escala, poseer tecnología, acceso 
preferencial a materias primas, entre otros.  Un productor de bajo costo debe encontrar y explotar 
todas las fuentes de ventaja en costos.  Si una firma logra alcanzar y mantener liderazgo total en 
costos estará por encima de la media en su industria y podrá comandar precios iguales o cercanos 
al promedio de esta. 
 
En la diferenciación la firma busca ser única en su industria en algunas dimensiones que son 
ampliamente valoradas por los compradores.  Selecciona uno o más atributos que muchos 
compradores en la industria perciben como importantes y se posiciona a sí misma para alcanzar 
esas necesidades.  Las áreas de diferenciación pueden ser producto, distribución, ventas, 
comercialización, servicio, imagen, entre otras, y su singularidad es premiada con un precio superior. 
 
Hay una tercera estrategia y es el enfoque o alta segmentación, donde la firma busca ser la mejor en 
un segmento o grupo de segmentos.  La estrategia tiene dos variantes, enfoque por costos y 
enfoque por diferenciación.  La primera busca una ventaja en costos dentro del segmento objetivo, 
mientras la segunda busca la diferenciación. 
3.6.1. Visión Basada en Recursos 
La visión basada en recursos enfatiza en que la firma utiliza sus recursos y capacidades para crear 
una ventaja competitiva y definir una estrategia que permita capturar el máximo valor en forma 
sostenida (Warren, 2002).  Esta visión de estrategia tiene un papel coherente e integrador que la 
ubica al frente de otros mecanismos de toma de decisiones estratégicas.  Mientras los modelos 
tradicionales de estrategia se focalizan en el ambiente competitivo externo de la compañía y la 
mayoría de ellos no miran hacia su interior, la perspectiva basada en recursos resalta la necesidad 
de hacer un ajuste entre el contexto del mercado externo en el cual la compañía opera y sus 
capacidades internas. 
 
Con el fin de desarrollar la ventaja competitiva, la firma debe tener recursos y capacidades 
superiores a los de sus competidores, sin esta superioridad, la competencia podría simplemente 
replicar lo que la firma hizo y cualquier ventaja puede desaparecer rápidamente. 
 
Los recursos son los bienes específicos de la firma, útiles para crear ventaja por costos o 
diferenciación, y que pocos competidores pueden adquirir fácilmente (Grant, 2002).  Son ejemplos 
de recursos, las patentes, las marcas registradas, el know-how, la reputación, entre otros.  Entre las 
categorías básicas de recursos están la financiera, física, humana, tecnológica y organizacional. 
 
Las capacidades se refieren a la habilidad de la firma para utilizar sus recursos efectivamente 
(Grant, 2002).  Un ejemplo de capacidad es la habilidad de la firma de llevar el producto al mercado 
más rápido que sus competidores.  Las capacidades están inmersas en las rutinas de la 
organización y no son fácilmente documentadas como procedimientos, es por este motivo que es 
difícil para la competencia replicarlas. 
 
En conjunto, los recursos y capacidades de una firma forman sus competencias distintivas propias.  
Estas competencias comprenden innovación, eficiencia, calidad y responsabilidad con el cliente, e 
influencian la creación de ventaja por costos o diferenciación. 
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Otro aspecto importante dentro de la ventaja competitiva es la creación de valor.  La firma crea valor 
al ejecutar una serie de actividades identificadas por Porter (1985) como la cadena de valor, un valor 
superior se crea a través de costos más bajos o beneficios superiores para el cliente.  Para alcanzar 
la ventaja competitiva, la firma debe ejecutar una o más actividades que generen valor, de manera 
que en conjunto genere más valor que sus competidores, esto se deriva de su habilidad para 
conjugar y explotar la combinación de recursos apropiada.  La ventaja competitiva sostenida se 
alcanza al desarrollar continuamente los recursos existentes y al crear nuevos recursos y 
capacidades en respuesta a los cambios rápidos en las condiciones del mercado.  
 
La Figura 3.5 combina la visión basada en recursos y la de posicionamiento para ilustrar el concepto 
de ventaja competitiva sostenible. 
 
 
Figura 3.5.  Creación de Ventaja Competitiva Sostenible 
Fuente: Adaptación Propia 
3.6.2. Estrategias para Penetración de Mercados 
Con el fin de alcanzar los objetivos de penetración de mercados es necesario definir algunas 
estrategias de mercadeo asociadas generalmente con cuatro categorías básicas, productos, precios, 
cadena de suministro (concepto más amplio para plaza) y promoción.  Estas cuatro estrategias 
conocidas como mezcla de mercadeo o 4 P’s son elementos que pueden controlarse desde la 
compañía y están sujetas a las restricciones tanto internas como externas que impone el mercado.  
La meta es tomar decisiones que centren estas cuatro variables en los clientes que se encuentran 
en el mercado objetivo con el fin de crear la percepción de valor y generar una respuesta positiva. 
Estrategias de Producto 
Un producto puede ser un bien tangible, un servicio o una idea (Bradley, 1995).  El producto puede 
definirse como un conjunto de características y ventajas con capacidad de satisfacer las 
necesidades y los deseos del cliente, ofreciendo para ello beneficios valiosos (Cravens et al., 1993).  
Las decisiones de producto cubren la marca, funcionalidad, estilo, calidad, seguridad, empaque, 
reparación y soporte, garantía, accesorios y servicios y para esto existen dos tipos de estrategias, 
las de diferenciación y las de posicionamiento. 
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Existen dos elementos clave dentro de las estrategias de producto dentro de los escenarios de 
penetración de mercado.  El primero de ellos es lograr la diferenciación del producto.  La percepción 
del cliente es de vital importancia en este proceso porque las diferencias entre los productos pueden 
estar basadas en cualidades reales (características, atributos, estilo) o sicológicas (percepción e 
imagen).  La marca es la herramienta más importante de diferenciación, sin embargo, existe otra 
base importante como son los descriptores del producto, el servicio al cliente y la imagen (Ferrell et 
al., 2002). 
 
Por otro lado, el ideal de la mezcla de mercadeo es mejorar el posicionamiento y la imagen mental 
que el cliente tiene de un producto.  Con el fin de crear una imagen positiva del producto, una forma 
puede escoger entre varias estrategias de posicionamiento como son consolidar la posición actual, 
pasar a una posición nueva o reposicionar la competencia (Bradley, 1995).  Las estrategias de 
diferenciación y posicionamiento se presentan en la Tabla 3.2 
 
Tabla 3.2. Estrategias de Producto 
Estrategias de Diferenciación 
 
Estrategias de Posicionamiento 
Descriptores del Producto Consolidar la Posición Actual 
La información del producto está 
normalmente especificada en tres contextos: 
1) características: son los descriptores del 
producto y están basados en los hechos, 2) 
ventajas: son los atributos de desempeño 
que comunican el comportamiento del 
producto en forma diferente y atractiva, 3) 
beneficios: son los resultados positivos o la 
satisfacción que el cliente adquiere. 
Consiste en supervisar constantemente lo que 
los clientes objetivo desean, evaluar en qué 
grado el producto o la firma satisfacen esas 
necesidades de acuerdo a la percepción del 
cliente y sobrepasar continuamente el nivel de 
expectativas del cliente de manera que éste 
perciba la firma como la única que puede 
alcanzar este nuevo nivel. 
Servicio al Cliente Pasar a una Posición Nueva 
 
Es un elemento diferenciador, 
particularmente en los casos donde los 
productos de un mercado tienen la misma 
calidad, características y beneficios. Incluye 
todos los elementos que para el cliente 
generan valor agregado al producto.  La 
financiación, entrega, instalación, reparación, 
garantía extendida, son algunos ejemplos. 
En algunos casos la participación de mercado 
indica que los clientes han perdido la confianza 
en el hecho de que un producto puede 
satisfacer las necesidades.  En estos casos 
fortalecer la posición actual puede acelerar un 
descenso en el desempeño y en este sentido es 
mejor pasar a una posición nueva.  El 
reposicionamiento consiste en un cambio 
fundamental en algunos de los elementos de la 
mezcla de mercadeo. 
La imagen Reposicionar la Competencia 
Es la impresión general que el cliente tiene 
del producto o de la firma.  Esta impresión 
incluye aspectos del pasado, presente y 
futuro.  Todas las estrategias que se hagan 
sobre la mezcla de mercadeo tienen una 
influencia directa sobre la imagen que el 
cliente tiene del producto. 
En algunas ocasiones resulta más rentable 
tratar de reposicionar la competencia en lugar 
de modificar la posición propia.  Un ataque 
directo a una de las fortalezas de un competidor 
puede poner sus productos bajo una luz menos 
favorable e inclusive forzarlo a modificar su 
estrategia de posicionamiento. 
Fuente: Ferrell et al. (2002), Bradley (1995) 
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Estrategias de Precio 
El precio tiene un significado para el cliente y otro para la firma, mientras para el primero es el costo 
de un bien o servicio, para la segunda representa el ingreso, la fuente principal de utilidades 
(Bradley, 1995).  Es por esto que establecer el precio se convierte en un reto.  En comparación con 
otras estrategias, modificar el precio puede ser relativamente fácil y los resultados pueden 
observarse casi de inmediato. 
 
La selección de una estrategia de precios no debe separarse de las otras decisiones estratégicas 
porque la elección final puede tener efectos sobre el producto, la distribución o la estrategia de 
promoción.  Es importante notar que el precio real no es el que influye en la decisión de compra, sino 
la forma en la que el mercado percibe el precio.  Las tácticas que se presentan en la Tabla 3.3, 
presentadas por Ferrell et al. (2002), tienen como objetivo estimular la demanda de productos 
específicos, incrementar el número de clientes de un almacén u ofrecer una mayor variedad de 
productos en un momento dado. 
 
Tabla 3.3. Estrategias de Precio 
Táctica Descripción 
Fijación de 
Precios por 
Prestigio 
Se establece el precio en el extremo superior de los productos disponibles en una 
categoría, a fin de promover una imagen de exclusividad y calidad superior. 
Precios 
Sicológicos 
Dan a entender al cliente que se trata de precios especiales (49.95 dólares ó 99.95 
dólares), que el precio se encuentra en el nivel más bajo posible y este hecho puede 
estimular la compra. 
Precio de 
Referencia 
La firma ajusta un precio que está ligeramente por debajo de la mayoría de los 
competidores, asumiendo que siempre hay un segmento de compradores que optará 
por la opción de precio más baja 
Precio en 
Paquete 
Este método reúne dos o más productos complementarios en un solo precio, el precio 
del paquete es menor que si se vendieran los artículos por separado.  Los artículos de 
baja rotación pueden reunirse en un paquete con productos que se venden para 
ampliar el alcance de la solución, generar valor y mover las existencias 
Precio 
Competitivo 
Está basado en precios definidos por firmas rivales en productos que compiten.  Esta 
estructura de precios consiste en mantener el precio del producto relativo a los precios 
de los competidores 
Costo más 
el Precio 
Suma un porcentaje estándar de ganancia sobre el costo de producir el producto.  Es 
importante determinar el costo fijo y el variable. 
Precio 
Opcional 
Es el precio resultante al establecer dos cargos definidos separadamente por consumir 
un solo bien o servicio.  En otros casos se carga un precio base por cierto nivel de uso 
y un cargo extra en caso de sobrepasar esa cantidad.  Un ejemplo de esta estrategia es 
cuando se paga un precio por afiliarse a un club deportivo y luego se paga por los 
servicios usados 
Fuente: Ferrell et al. (2002), Bradley (1995) 
 
37 
 
Estrategias de Cadena de Suministro 
La administración de la cadena de suministro se ha convertido en el elemento diferenciador en la 
búsqueda de alcanzar la ventaja competitiva sostenida (Ferrell et al., 2002).  Aunque haya un 
sistema de distribución eficiente, debilidad en el precio, el producto o la promoción puede 
sobreponerse a este hecho y en el caso contrario, una mala estrategia de distribución, anulará 
cualquier esfuerzo por comercializar un producto excelente, a un buen precio y a través de un medio 
eficiente.  La creación de una estrategia de distribución consiste de diversos elementos que en 
general están ubicados en dos categorías fundamentales: canales de distribución y distribución física 
(Cravens et al., 2000). 
 
Una de las decisiones que debe tomar el productor es si la distribución directa es la apropiada para 
su producto.  Una ventaja de las ventas directas es el contacto directo con el cliente, lo que permite 
detectar fácilmente los cambios del mercado y adaptarse a ellos (Bradley, 1995).  Adicionalmente, 
tiene el control total del producto, cómo es vendido y a qué precio, sin embargo, requiere una 
interface muy efectiva con los clientes, ya sea en persona en forma electrónica.  
 
Otra posibilidad son las ventas a través de un intermediario, esta alternativa proporciona un proceso 
de distribución más extensivo que las ventas directas al tiempo que decrece la presión por 
administrar el sistema de distribución propio (Bradley, 1995).  Adicionalmente, se necesita menos 
espacio de almacenamiento.  Una de las razones más importantes para vender a través de un 
intermediario es el acceso a los clientes; mayoristas y minoristas tienen vínculos con los clientes que 
no son fáciles de obtener por el productor.  Entre las desventajas de este esquema están la pérdida 
de contacto con el cliente final y que en algunos casos la firma pierde algo de su identidad. 
 
Un aspecto importante a definir es cual va a ser la cobertura del mercado, no importa si las ventas 
van a ser directas o a través de un intermediario.  Existen tres opciones asociadas a la estructura del 
canal de distribución en términos de la cantidad de mercado a cubrir y el grado de exclusividad entre 
el vendedor y el detallista, estas son la distribución exclusiva, selectiva e intensiva y se presentan en 
la Tabla 3.4. 
 
Tabla 3.4.  Estrategias de Distribución 
Tipo Descripción 
Distribución 
Exclusiva 
Da exclusividad a un solo revendedor o a un almacén para que venda el producto en 
una determinada región.  Esta opción está asociada con los productos de lujo o 
compañías que quieren una imagen única para sus productos. 
Distribución 
Selectiva 
Da a varios almacenes el derecho a vender el producto en una determinada región, un 
ejemplo de esta, son las franquicias.  La selectividad puede estar basada en la 
población, el volumen en dinero, o en algún otro factor.  Es conveniente cuando los 
clientes quieren comparar los precios en diferentes almacenes y el servicio post venta 
es importante. 
Distribución 
Intensiva 
Hace que el producto esté disponible en tantos lugares como sea posible.  La 
intención es lograr una gran exposición y tantas oportunidades de ventas como sea 
posible. 
Fuente: Cravens et al. (2000) 
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Finalmente existen otras decisiones dentro de las estrategias de cadena de suministro, como que 
inventario mantener y la mejor manera de transportar los productos, definidas a partir de las 
características del producto y el volumen de ventas.  Adicionalmente, la logística asociada con 
adquirir materia prima y asegurar que el producto final esté en el lugar correcto, en el momento 
correcto y con el cliente correcto puede significar un gran porcentaje de los costos totales y necesita 
un seguimiento cuidadoso. 
Estrategias de Promoción 
Las estrategias de promoción son necesarias para comunicar al mercado las características y 
beneficios del producto.  Las ventas personales, la publicidad, la promoción de ventas y las 
relaciones públicas son conocidos como los elementos de la mezcla promocional utilizadas en las 
comunicaciones integradas de mercadeo y varían en función de la naturaleza del producto y con la 
fase del proceso de compra del producto. 
 
Los esfuerzos promocionales deben tener un mensaje claro, orientado a una audiencia específica 
que será alcanzada a través de un canal adecuado.  Existe una gran variedad de métodos de 
promoción, esto hace necesario evaluar la mezcla promocional en términos de la función que ésta 
desempeña dentro de una estrategia de comunicaciones de mercadeo eficiente, integral y a largo 
plazo.  Una vez los métodos han sido adoptados, es importante coordinar los elementos 
promocionales y los otros esfuerzos de mercadeo que comunican con los clientes objetivo con el fin 
de optimizar el efecto total en esos clientes.  Entre las estrategias de promoción más conocidas se 
encuentran la publicidad, las relaciones públicas, las ventas personales y la promoción de ventas 
(Bradley, 1995).  Estas estrategias se resumen en la  Tabla 3.5. 
 
 
Tabla 3.5.  Estrategias de Promoción 
Publicidad  Ventas Personales 
 
Es un componente clave de la promoción y 
suele ser uno de los elementos más visibles de 
la comunicación integrada de mercadeo.  Se 
considera una comunicación impersonal 
pagada que se transmite a través de los 
medios masivos.  Dentro de los métodos de 
publicidad utilizados para promover los 
productos se encuentran el radio, la televisión, 
los impresos (correo directo y material 
impreso), los medios electrónicos (páginas web 
de la compañía), anuncios exteriores, entre 
otros. 
Son una comunicación personal pagada que 
busca informar a los clientes sobre los 
productos y persuadirlos de que los compren.  
Cualquiera que sea el objetivo dentro de un 
modelo de comunicación a largo plazo, las 
actividades de las ventas personales por lo 
común consisten en hallar prospectos, 
informarlos, persuadirlos de que compren y 
mantener satisfechos a los clientes dándoles 
seguimiento y prestándoles servicio. Esto 
significa que el personal de ventas debe estar 
bien capacitado y entender las necesidades del 
cliente, las características técnicas del producto 
y los diversos aspectos de uso del producto. 
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Relaciones Públicas  Promoción de Ventas 
 
Son usadas para crear y mantener vínculos 
positivos entre una organización y sus grupos 
de interés, pueden emplearse para promover a 
la organización, gente, ideas, imágenes e 
incluso para generar un entendimiento interno 
común de los valores relacionados con la toma 
de decisiones cotidianas y generalmente se 
enfocan en crear, mejorar y mantener la 
imagen de la empresa u organización en su 
conjunto. 
Es cualquier actividad u objeto que actúa como 
incentivo o aliciente y ofrece un valor agregado 
para un comprador.  Puede orientarse a los 
revendedores, vendedores o consumidores e 
incluye todas las actividades que no forman 
parte de las ventas personales, la publicidad y 
las relaciones públicas.  La promoción de 
ventas busca en general persuadir o exhortar a 
que se pruebe el producto y se tomen 
decisiones de compra.  Dentro de los métodos 
de promoción de ventas al consumidor se 
encuentran los cupones, los programas de 
lealtad, los exhibidores de punto de venta, las 
muestras gratuitas y las ofertas especiales. 
Fuente: Bradley (1995) 
3.7. CRECIMIENTO DE NEGOCIOS Y CRECIMIENTO ECONÓMICO 
En este punto cabe preguntarse cual es la relevancia del crecimiento de negocios dentro de la 
economía de un país. La importancia del crecimiento de negocios adquiere mayores dimensiones 
una vez se incorpora dentro del marco de crecimiento económico. 
 
El crecimiento es una preocupación central de la economía donde el crecimiento económico es un 
fenómeno relativamente reciente, aunque ha sido relevante a través de la historia.  La 
macroeconomía y la microeconomía consideran la empresa como un componente importante en la 
función de producción, sin embargo, el tamaño de las empresas se ha subestimado.   
 
La investigación en el área del crecimiento económico se ha concentrado en los grandes agregados 
macroeconómicos y en la actividad de las grandes empresas (Cardona et al., 2004).  Este hecho 
confronta las posiciones clásica y neoclásica con la postura Schumpeteriana frente al papel de las 
empresas en el crecimiento económico, las dos primeras están asociadas a impulsar pequeñas 
empresas, y la segunda a favor de las grandes empresas.  La teoría económica clásica y neoclásica 
sostienen que las empresas relativamente pequeñas son más propicias para el progreso tecnológico 
al estar impulsadas por la motivación competitiva, mientras la postura Schumpeteriana afirma que 
las grandes empresas son las mejor dotadas para explorar las oportunidades de innovación (Acs y 
Audretsch, 1994).   
 
Existen varios modelos de crecimiento económico basados en distintos criterios, como se menciona 
estos han dejado a un lado el tamaño de las empresas como variable de interés.  Las MiPyme 
requieren análisis específicos pues con frecuencia presentan ciclos de vida cortos marcados por su 
sensibilidad a los cambios en la economía, presentan elevadas tasas de rotación o sustitución y 
relativa inestabilidad (Castells, 1999).  Una característica importante es que presentan mayor riesgo 
de desaparición durante los primeros años de existencia (tres y cinco años) cuando muchas 
iniciativas no logran establecerse en el mercado en forma competitiva, mientras en los años 
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siguientes se presenta es un alto grado de movilidad espacial (Cardona et al., 2004).  Este último 
hecho contrario a la gran empresa quien hace fuertes inversiones de capital fijo donde se instala y 
por ende alcanza mayor estabilidad, que aunada a  su facultad de tomar decisiones con mayor 
conocimiento resulta en ciclos de vida más extensos. 
 
Por otro lado, dentro del estudio del proceso  de desarrollo/subdesarrollo se ha hecho eco 
principalmente en los procesos negativos, y por lo tanto, en la existencia de los llamados círculos 
viciosos entre los cuales se encuentran el de la pobreza, el subdesarrollo, el hambre, etc.  
Economistas e investigadores de esta ciencia social han concluido que los países pobres o en 
desarrollo que buscan un elevado crecimiento, desarrollo, riqueza y bienestar de su población deben 
buscar o anhelar el llamado círculo virtuoso del desarrollo.  Para Fontela y Guzmán (2003) el círculo 
virtuoso del desarrollo, en la Figura 3.6, es el resultado de la conjunción de tres subcírculos 
virtuosos: económico, político, y social, en donde los aspectos inversión, estabilidad y educación 
constituyen los pilares fundamentales. 
 
La inversión productiva es una condición necesaria en la creación de infraestructura y formación a 
todos los niveles del sistema de enseñanza.  La educación de la población es un factor determinante 
en el desarrollo del espíritu cívico y de responsabilidad social que propicie la convivencia y la 
estabilidad política.  La estabilidad en el marco político minimiza la incertidumbre y favorece los 
procesos de inversión productiva. 
 
 
Figura 3.6.  Círculo Virtuoso del Desarrollo 
Fuente: Fontela y Guzmán (2003) 
 
Si bien la Pyme se enmarca dentro de un entorno económico, político y social, los dos últimos 
aspectos están asociados en mayor medida a las políticas estatales, siendo el aspecto económico 
donde las Pyme pueden tener una participación más activa y significativa.  El círculo virtuoso 
económico visto desde la perspectiva de crecimiento se ilustra en la Figura 3.7 y se detalla a 
continuación, los demás no se abordarán. 
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Figura 3.7.  Círculo Virtuoso del Crecimiento 
Fuente: Adaptación Fontela y Guzmán (2003) 
 
Una tasa de interés baja se convierte en un atractivo para acceder a créditos que fomenten la 
producción y la reactivación de sectores deprimidos. Además permite tener más recursos disponibles 
para el consumo, el ahorro o la inversión real, facilitando el comienzo de actividades generadoras de 
recursos. Cuando incrementa la inversión real, incrementa la producción, que exige nueva mano de 
obra y en consecuencia se generan nuevos empleos.  Al haber más empleo se incrementa el ingreso 
de las familias y ante un ingreso adecuado se estimula el consumo.  En caso de haber excedentes 
se destinarán al ahorro.  El ahorro se canaliza al sector financiero y comienza nuevamente el ciclo 
como crédito generador de mayor inversión, empleo y consumo.   
 
Contextualizando el papel de las Pyme dentro del crecimiento económico se tiene que el progreso 
de éstas trae consigo progreso para sus trabajadores, de esta manera mejora el entorno productivo 
que las rodea y mejora así el país en su conjunto favoreciendo el entorno económico donde 
interactúan y dando inicio nuevamente al ciclo. 
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4. MICROMUNDOS COMO HERRAMIENTAS DENTRO DEL PROCESO DE APRENDIZAJE DE 
CRECIMIENTO DE NEGOCIOS 
 
 
Esta sección estudia la necesidad que tienen los empresarios Pyme de contar con herramientas que 
les faciliten la administración de sus procesos de crecimiento. Esta necesidad se fundamenta  en la 
complejidad de las Pyme, en las dificultades cognitivas que impiden al empresario comprender los 
resultados de sus acciones. Y en sus propios modelos mentales.  Se presentan los micromundos 
como herramienta alternativa para suplir esta necesidad. 
4.1. COMPLEJIDAD DE LAS PYME 
La complejidad y las características propias de las micro y pequeñas empresas imposibilita que 
estrategias que son aplicadas a las grandes compañías sean replicadas en ellas.  Esta complejidad 
puede resumirse (Figura 4.1) en tres categorías principales interrelacionadas entre sí: factores 
internos, externos y de propiedad (Bianchi, 2002). 
 
 
Figura 4.1.  Categorías de los Factores de Complejidad de los Pequeños Negocios 
Fuente: Bianchi (2002) 
 
Los factores internos son aquellos que están asociados a variables ubicadas dentro de la firma, 
entre estos se encuentran las actitudes administrativas de los empresarios, las metodologías y 
herramientas de planeación y control, administración de la innovación, entre otras.  Estas dificultades 
son causadas por muchas razones, entre las cuales se encuentran la carencia de cultura y 
habilidades para la planeación, alta relación deuda-capital, ineficiencia de los mercados financieros y 
de capital en muchos países y una cultura empresarial limitada.  La carencia de sistemas de 
planeación y control es un factor mayor en las firmas pequeñas, ya que lleva a que la toma de 
decisiones se fundamente en un conjunto limitado de fuentes de información. 
 
Los factores externos están asociados principalmente con la competencia, los clientes, las 
instituciones financieras y otros actores externos que interactúan con la firma, las percepciones 
acerca de éstos son el mecanismo clave que genera el vínculo entre los factores internos y externos.  
La falta de comprensión acerca de la industria y su dinámica y la dificultad de proporcionar recursos 
financieros o humanos para sostener el crecimiento constituyen los factores externos que mayor 
peso tienen en el fracaso de los pequeños negocios.   
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Por último, los factores relacionados con la propiedad se refieren a los requerimientos de los dueños 
hacia la firma  como la participación en el capital, el patrimonio, entre otros. Esta situación trae 
problemas como la incertidumbre acerca de la definición de roles que desempeña la familia dentro 
de la firma y las dificultades en que puede entrar la firma para satisfacer las necesidades de la 
familia, como exceso de liquidez por mantener el nivel de flujo de caja. 
 
Los elementos que hacen compleja la interacción de estos tres factores son, primero que debido a 
que las Pyme son más sensibles a la imprevisibilidad del entorno que las firmas grandes, la frontera 
entre corto y largo plazo es particularmente elástica en las Pyme.  Segundo, los empresarios de 
pequeños negocios están casi siempre inmersos en las actividades del día a día, básicamente por 
tres razones (Bianchi et al.1998): 1) son incapaces de delegar, 2) no reúnen información oportuna y 
selectiva que les permita anticipar eventos futuros 3) son forzados a tomar decisiones en forma 
reactiva y emocional debido al débil peso relativo de la firma en el entorno. 
 
Administrar pequeños negocios se convierte con frecuencia en un esfuerzo continuo por evadir 
eventos internos o externos, hecho que les impide definir y planear estrategias formales para sus 
negocios (Ahlström  et al., 2007).. A pesar de esto las pequeñas firmas necesitan información 
estratégica y planear para su futuro, así como controlar la dinámica de sus indicadores de 
desempeño clave.  Un aspecto importante es que el crecimiento cualitativo y dimensional depende 
de la magnitud en la cual el empresario está en capacidad de discernir las relaciones entre 
decisiones actuales (resaltando los objetivos de corto plazo) y las metas del negocio en el extenso 
largo plazo. 
 
Para el empresario Pyme comprender las relaciones dinámicas entre eventos presentes y futuros no 
es una tarea fácil dado que la administración actual tiene lugar en una base continua en donde no 
todas las decisiones que se toman en la actualidad tienen el mismo nivel de importancia estratégica.  
Tampoco lo es, detectar las señales débiles de cambio estratégico ocultas en las actividades 
presentes donde el empresario está totalmente inmerso, pues esto tiene un nivel de complejidad 
diferente al de las decisiones de largo plazo, como por ejemplo las relacionadas con las inversiones 
de capital u otros cambios mayores en el sistema competitivo para los cuales la compañía se 
prepara. 
4.2. DIFICULTADES COGNITIVAS DE LOS EMPRESARIOS PYME 
Son pocos los empresarios Pyme que han tenido un acercamiento previo al pensamiento sistémico, 
generalmente desconocen las relaciones dinámicas existentes entre las diferentes variables que 
intervienen en el manejo de sus negocios.  Por ejemplo, desconocen el impacto de las decisiones de 
inversión y endeudamiento sobre sus variables financieras y es así como pueden comprometer la 
permanencia de sus empresas en el futuro.  La Figura 4.2 ejemplifica como las dificultades 
cognitivas y modelos mentales de los empresarios Pyme que les impiden percibir el resultado de sus 
propias estrategias. 
 
Ante su deseo de crecer el empresario como estrategia inicial, incrementa su fuerza de ventas 
deseando aumentar sus ventas y consecuentemente sus ingresos, siendo éste el sistema que 
percibe.  Sin embargo, al tener una visión limitada frente a la estructura global del sistema, no toma 
acciones inmediatas sobre su capacidad de producción y es así como la empresa puede manifestar 
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retrasos en sus órdenes, saturar su capacidad de producción, incrementar sus tiempos de entrega y 
a la larga impactar negativamente sobre sus ventas. 
 
 
Figura 4.2.  Dificultades Cognitivas de los Empresarios.  
Fuente: Ahlström  (1998b) 
 
 
Similarmente al ejemplo, son muchos los casos en los que las dificultades cognitivas pueden afectar 
la toma de decisiones en un pequeño negocio, el empresario tiene una percepción deficiente de las 
fronteras relevantes de un sistema y de las relaciones dinámicas entre la estructura de 
realimentación del sistema y su comportamiento y esto lo lleva con frecuencia a tomar decisiones de 
acuerdo con puntos de vista lineales, estáticos y limitados, tanto en términos de horizonte de tiempo 
como en las relaciones entre las variables (Sterman., 2000).  El empresario Pyme falla al creer tener 
control de las acciones que han sido iniciadas pero aún no han tenido su efecto, atribuyendo las 
dinámicas a eventos externos, cuando estás fueron generadas por sus propias acciones (Sterman, 
1989). 
 
La complejidad dinámica y la información limitada reducen el potencial de aprendizaje y desempeño 
al limitar el conocimiento acerca del mundo real (Sterman, 2000). Vale la pena mencionar que los 
seres humanos no solo son seres racionales, estos manifiestan emociones, motivaciones 
inconscientes, reflexiones, y otros factores no racionales que juegan un rol importante en los juicios y 
comportamiento. 
 
Con el fin de emprender estrategias de crecimiento, los empresarios no solo deben enfocarse en 
adquirir capital, sino también en los conceptos administrativos, y las capacidades técnicas o 
profesionales calificadas (Ahlström  et al., 2007).  El aprendizaje permitirá a los empresarios 
entender y administrar la complejidad del negocio, cuyas características son peculiares en el 
contexto de las firmas pequeñas (Bianchi y Bivona, 2000). 
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4.3. CRECIMIENTO DE NEGOCIOS COMO UN PROCESO DE APRENDIZAJE 
Identificadas las principales dificultades que enfrenta un empresario Pyme al momento de 
emprender una estrategia de crecimiento, surge la inquietud de asumir ese crecimiento como un 
proceso de aprendizaje.  Un primer paso es identificar qué implicaciones tienen los modelos 
mentales del empresario dentro de este proceso. 
 
Los modelos mentales del empresario Pyme influencian significativamente aquellas decisiones y 
acciones que impactan en el crecimiento de la compañía y en una existencia duradera (Ahlström  et 
al., 2007).  Dichos modelos son una perspectiva, un subconjunto de la mente, o una imagen implícita 
de la realidad, que quienes toman las decisiones tienen acerca de los fenómenos del negocio.  Los 
modelos mentales son el resultado de un proceso a través del cual la experiencia y la intuición se 
fortalecen por la acción y a partir de la observación del flujo actual de hechos y eventos del negocio. 
 
La Figura 4.3 permite observar cuatro elementos que influyen dentro del proceso de aprendizaje.  El 
primero del ellos es el efecto de la cultura de quien toma las decisiones sobre los modelos mentales 
y desde aquí sobre las decisiones y acciones.  El lente a través del cual se observa la realidad 
depende de los valores, creencias y otras características personales.  Particularmente, cuando una 
firma opera en un sistema dinámico complejo, el empresario puede estar cegado por sus propios 
modelos mentales y en consecuencia no percibe con rapidez los cambios que ocurren ni comprende 
las causas de éstos (Forrester, 1973).   
 
Un segundo elemento es el efecto de las limitaciones cognitivas sobre la experiencia.  A pesar de 
que ésta última aunada  a la intuición, la inteligencia y las habilidades empresariales pueden 
soportar sustancialmente los procesos de toma de decisiones, las limitaciones cognitivas de los 
seres humanos impiden percibir los ciclos de realimentación y las relaciones no lineales entre las 
variables relevantes (Sterman,2000). 
 
Las dos formas bajo las cuales el aprendizaje se lleva a cabo: simple y doble ciclo de aprendizaje 
son el tercer elemento. El ciclo simple implica que la experiencia, la intuición y la percepción 
selectiva del fenómeno son fortalecidas por la observación, pero la hipótesis básica (cultura y 
creencias) no se cuestiona por un periodo de tiempo relativamente largo y el cambio puede ocurrir 
solo después de que eventos aparentemente inesperados hayan causado traumas profundos en la 
firma (Argyris, 1977; Senge e Isaacs, 1992).  Por otro lado, el doble ciclo de aprendizaje toma lugar 
cuando el análisis del negocio y de los fenómenos externos soporta a quienes toman las decisiones 
en preguntarse a sí mismos acerca de la consistencia del subconjunto de la mente que han 
establecido (Argyris, 1977; Senge e Isaacs, 1992). 
 
Por último, el  cuarto elemento lo constituyen la planeación y el control y los sistemas educativos.  
Ambos tienen un papel bastante significativo en ambos ciclos de aprendizaje, especialmente en el 
doble.  La supervivencia de los negocios y el crecimiento pueden mejorarse significativamente al 
proporcionar a quienes toman las decisiones información de mayor relevancia y mayor soporte al 
aprendizaje, con el fin de ayudarlos a comprender como estructuran el sistema en el que interactúan 
y de esta manera evaluar la consistencia de su propio modelo mental.  Entre esta información se 
encuentra la relacionada a temas de gestión comercial (Cárdenas, 2003), mercadeo, ventas y 
formación en alta tecnología (Dinero, 2008).  
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Figura 4.3.  Relaciones Principales entre Modelos Mentales, Toma de Decisiones y Aprendizaje 
Fuente: Ahlström  et al. (2007) 
 
 
En conclusión, un elemento fundamental para llevar a cabo el crecimiento de negocios como un 
proceso de aprendizaje es mejorar los modelos mentales de los actores del negocio, como por 
ejemplo, su habilidad para establecer metas.  Este elemento está asociado con el establecimiento de 
planes de gestión que les permitan fijarse objetivos tanto corporativos como para cada una de las 
áreas y de esta manera desarrollar una gestión gerencial del mediano y largo plazo (Beltrán, 2004) 
 
Al finalizar el proceso de aprendizaje el resultado será alcanzar una visión común compartida que 
proviene de la comparación y combinación coherente de una variedad de visiones, a través de las 
cuales se perciben las cosas en forma implícita o explícita.  Cabe anotar que el aprendizaje no debe 
concebirse como un proceso discreto sino continuo. 
 
Las secciones anteriores permiten concluir acerca de la necesidad de herramientas que permitan 
discernir las relaciones dinámicas presentes alrededor del ambiente complejo en el que se 
desenvuelven las pequeñas empresas, superar las dificultades cognitivas y modificar  los modelos 
mentales de los empresarios Pyme.  Una herramienta que permita superar estas dificultades a través 
de un programa de aprendizaje estructurado en una herramienta idónea para soportar el aprendizaje 
de estrategias de crecimiento. 
4.4. MICROMUNDOS Y SU IMPORTANCIA DENTRO DE LOS PROCESOS DE APRENDIZAJE 
Una de las extensiones más notorias de la dinámica de sistemas son los micromundos o ambientes 
interactivos de aprendizaje que simulan una situación del mundo real capturando las interacciones 
más importantes entre las variables. El principal objetivo de los micromundos es el aprendizaje, en 
donde el usuario puede observar el efecto de sus decisiones en forma rápida, comprendiendo lo que 
ocurre y aprendiendo en el proceso, es así como el soporte fundamental de los micromundos es lo 
que se denomina doble ciclo de aprendizaje. 
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El doble ciclo de aprendizaje dentro del aprendizaje organizacional que se ilustra en la Figura 4.3, 
ocurre cuando se detecta un error y se corrige, previamente modificando las estrategias, normas y 
objetivos de la organización, es decir, modificando los modelos mentales (Argyris, 1977; Senge e 
Isaacs, 1992).  En este sentido, los micromundos ayudan a las organizaciones a aprender a pensar 
sistémicamente, es decir, observar la interacción entre los aspectos estratégicos en lugar de 
observar eventos aislados. 
 
Existen diferentes tipos de micromundos, según su utilización pueden servir para entrenamiento y 
aprendizaje, estudio de toma de decisiones dinámicas y diversión.  En general, en los micromundos 
de entrenamiento y aprendizaje empresarial quien toma las decisiones toma el control asumiendo los 
roles de la misma manera que lo haría en la vida real, sintiéndose en libertad de experimentar con 
políticas y estrategias sin el temor de poner en riesgo la compañía (Senge y Lannon, 1990; Sterman, 
2000).  En el proceso, es posible pensar y preguntarse acerca de asuntos para los que normalmente 
las compañías no tienen tiempo así como aprender acerca del largo plazo, las consecuencias de las 
acciones, etc.  A través de la herramienta se crea un puente rápido entre las acciones y los 
resultados de éstas permitiendo acelerar el aprendizaje, dentro del mundo real es proceso presenta 
un retardo además del costo inherente de implementar una determinada estrategia.  En Figura 4.4 
se puede observar la forma en que el micromundo aporta al aprendizaje. 
 
 
Figura 4.4.  Función del Micromundo Dentro del Aprendizaje 
Fuente: Sterman (2000) 
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4.5. MICROMUNDOS UTILIZADOS EN ENTRENAMIENTO Y APRENDIZAJE 
Existe una variedad de micromundos reportados en la literatura cuyo propósito es el entrenamiento y 
aprendizaje, estos han sido desarrollados por grupos de investigación de gran trayectoria y muchos 
de ellos inspirados en casos de negocios de interés para efectos académicos.  Beergame es el 
primer micromundo reportado, creado en la década del sesenta, fue desarrollado a partir de un juego 
educativo que consta de cuatro agentes que componen el sistema de producción y distribución de 
cerveza (productor, mayorista, distribuidor, detallista) y consiste en minimizar los costos de 
operación (Sterman, 1992). 
 
Seguidamente, el caso de la aerolínea People Express quien en un corto periodo llegó a convertirse 
en una de las aerolíneas más grandes de Norteamérica y rápidamente también se fue a la quiebra, 
inspiró el micromundo bajo su mismo nombre, el cual ilustra las dificultades de coordinar 
operaciones y estrategia en un mercado en crecimiento (Senge, 1990).  Los participantes asumen el 
control desde el comienzo hasta el éxito o quiebra definiendo aspectos como qué tan rápido crecer, 
qué nivel de precios establecer, políticas de publicidad Y administración de recursos humanos. 
 
A partir del caso exitoso de una cadena de restaurantes denominada Beefeater se desarrolla una 
herramienta que permite que el usuario busque un balance entre las necesidades del cliente y los 
objetivos de los inversionistas (Langley, 1993).  El usuario define su propia estrategia a través de 
seis decisiones básicas que incluyen, precio, personal, mercadeo, mantenimiento, desarrollo de 
producto e inversión de capital. 
 
La industria petrolera da pie para la creación del micromundo denominado Oil Producers en donde 
es posible experimentar con alternativas para la administración de la capacidad de producción del 
sistema global de petróleo (Langley, 2004).  El usuario debe definir el precio del barril de petróleo y 
así observar la evolución de la capacidad de producción, el precio del petróleo, las reservas 
descubiertas, las cuotas de producción de los grandes productores, entre otras. 
 
A nivel local se destacan los trabajos desarrollados por los grupos de investigación de la Universidad 
Industrial de Santander y la Universidad Nacional.  La primera se ha orientado a la educación con 
herramientas como Micras y Mac y la segunda hacia elementos para la comercialización de energía 
eléctrica en el mercado colombiano a través de la herramienta Enerbiz. 
 
MicrAS es un micromundo desarrollado para el estudio del modelo del ciclo económico de Adam 
Smith que busca la integración de los conocimientos de la economía clásica con el modelamiento y 
la simulación por computador y a través de interfaces gráficas permite su fácil manipulación 
(Andrade et al, 1998).  MAC es un micromundo desarrollado para aprendizaje de ciencias de la 
naturaleza de 1 a 11 grado que integra el uso la multimedia para presentar contenidos teóricos con 
una herramienta para el modelamiento con dinámica de sistemas que permite la creación de 
ambientes de experimentación (Andrade et al, 2003). 
 
Por otro lado, Enerbiz I, permite aplicar conceptos básicos de estrategia, conformación de portafolios 
energéticos y administración del riesgo en la comercialización de energía bajo diferentes escenarios 
de hidrología y demanda, así como analizar la influencia de diferentes variables sobre el 
comportamiento del Mercado (Dyner et al., 2001).  Enerbiz II profundiza en el aprendizaje de 
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estrategia y de administración del riesgo a través de entrenamiento en estrategias competitivas 
genéricas a nivel de negocios aplicados a compañías comercializadoras de electricidad, 
administración de riesgo incluyendo valoración del riesgo en portafolios energéticos (Ochoa, 2001).  
Finalmente, Enerbiz III incorpora un módulo de entrenamiento en estrategias y tácticas de 
negociación aplicables al Mercado de Energía Mayorista partiendo de la Teoría de Juegos, y 
esquemas y tácticas de negociación (ISA, 2004). 
 
En relación a micromundos orientados a enseñanza de estrategias de crecimiento se destacan dos, 
el primero, basado en un caso de estudio real, simulador de vuelo de estrategias de crecimiento en 
pequeños negocios y el segundo, Studio Castellamare, desarrollado por el Programa Alfa en 
cooperación con la Comunidad Económica Europea.   
 
El simulador de vuelo de estrategias de crecimiento en pequeños negocios, está basado en un caso 
de estudio real, Spinnato e Hijos, empresa familiar dedicada a la distribución de una máquina para 
cortar madera (Bianchi y Bivona, 2000).  A través del micromundo se pretende comprender las 
dinámicas generadas por las políticas comerciales y financieras en los ingresos por ventas y 
rentabilidad, adicionalmente se pretende que el empresario comprenda las relaciones entre la firma y 
las necesidades de la familia. 
 
Studio Castellamare del programa Alfa, cuenta con tres ambientes interactivos de aprendizaje en 
donde se pretenden evaluar distintas estrategias de crecimiento entre las que se encuentran 
penetración de mercado, desarrollo de producto y desarrollo de mercado (Ahlström  et al., 2007).  El 
micromundo desarrolla el caso de negocios de una pequeña empresa de cerámica hecha a mano y 
las decisiones están orientadas a las decisiones de inversión, operativas como cambios en la 
capacidad, y financieras como la relación entre la cantidad a invertir y la deuda, entre otras. 
 
La búsqueda realizada permite concluir que los desarrollos existentes son orientados a empresas de 
actividad económica específica y desarrollan un caso de negocios particular, y no existen desarrollos 
que abarquen un grupo amplio de empresas a partir de un modelo genérico. Hasta Studio 
Castellamare, la utilización de estos micromundos ha estado orientada a cursos de estrategia y 
desarrollo de experimentos, no se han centrado en algún grupo con necesidades particulares como 
en este caso, empresarios Pyme.  Sin embargo, ninguno de ellos está soportado en un modelo 
genérico parametrizable. 
4.6. HERRAMIENTAS DESARROLLADAS PARA FAVORECER LOS PROCESOS DE GESTIÓN 
DE LAS PYME 
La ausencia de desarrollos no implica la ausencia de herramientas de direccionamiento que 
contribuyan al fortalecimiento de las Pyme.  Las fuentes consultadas presentan estudios orientados 
a caracterizar las Pymes, a detectar debilidades y fortalezas que luego sirvan como herramienta para 
diseñar estrategias de gestión.   
 
Un primer acercamiento desde la teoría de sistemas presenta un modelo que puede ser usado como 
base para una mejor comprensión de las diferentes situaciones que se presentan durante la 
evolución de una compañía (Ahlström, 1998a) y posteriormente en se presentan los factores que 
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limitan el crecimiento de la compañías en cada una de esas etapas Ahlström  (1998b), ambos 
enfoques desde una visión teórica. 
Dentro de los estudios locales se destaca el elaborado por Rodríguez (2003) orientado a detectar las 
restricciones que enfrentan la pequeñas empresas de Colombia donde se hace uso de una 
metodología propia para el diagnóstico basada en dos etapas, una cualitativa de donde surgen 
hipótesis e indicadores que son utilizados posteriormente para diseñar una encuesta que en una 
segunda etapa se aplicó a una muestra de Pymes.   
 
Una herramienta basada en once factores básicos de competitividad que ayude al empresario a 
diseñar estrategias luego detectar sus debilidades y fortalezas se diseña en Beltrán et al. (2004).  Un 
estudio adicional hecho por Cardona et al.(2004) realiza un modelo más formal aunque desde un 
enfoque de ciencias económicas en donde determina la contribución dinámica de las MiPyme en el 
crecimiento económico del país, articulando las teorías de crecimiento económico, organización 
industrial y políticas de desarrollo con la econometría. 
 
Por último, el programa Alfa (Ahlström et al., 2007) incluye el micromundo Studio Castellamare como 
parte de un programa integral en donde se desarrolló un material orientado a soportar el crecimiento 
de las Pyme.  El material contiene los fundamentos teóricos necesarios para abordar el tema de 
crecimiento de negocios y cómo administrar su proceso de aprendizaje.  Adicionalmente contiene los 
elementos para orientar el uso del micromundo. 
4.7. DINÁMICA DE SISTEMAS Y MODELOS GENÉRICOS EN LAS PYME 
En la sección anterior se presentaron los micromundos como herramientas que facilitan el 
aprendizaje, pero como llevarlos a las Pyme es el principal cuestionamiento.  Un primer paso es 
comprender que los micromundos están soportados en modelos de dinámica de sistemas y el que 
se pretende desarrollar pretende reflejar un rango amplio de firmas y situaciones cambiantes.  Este 
hecho evidencia la necesidad de utilizar un modelo genérico. 
 
Los modelos genéricos parametrizables pueden convertirse en la única manera de llevar los 
beneficios del modelamiento en Dinámica de Sistemas a las Pyme (Winch y Arthur, 2002), pues los 
modelos personalizados desde el principio para una firma o tema particular son rigurosos en su 
estructura y detalle y además son costosos en tiempo, experiencia y dinero. 
 
La investigación en el área de Dinámica de Sistemas ha demostrado que las simulaciones 
parametrizadas son útiles para cuestionar los modelos mentales y mejorar la confianza de una firma 
mientras enfrenta un cambio mayor. Se ha establecido que pueden usarse para categorizar 
situaciones de negocios y son utilizados en enseñanza para hacer representaciones simples de 
casos generales de negocios, desarrollar habilidades en estrategia, pensamiento sistémico y tener 
un acercamiento al modelamiento (Arthur y Winch, 2002). 
 
Las estructuras genéricas han sido tema central dentro de la Dinámica de Sistemas, donde se 
estudia un sistema social específico y luego se trata de generalizar tanto como sea posible el 
aprendizaje obtenido.  Cabe recordar que una de las metas explícitas dentro del campo de estudio 
de la Dinámica de Sistemas es crear teorías integradoras (modelos) de diferentes sistemas sociales 
que luego harán posible comprender situaciones específicas y construir una visión generalizable. La 
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consecución de este objetivo está ligada a la utilización de estructuras genéricas como el medio de 
aprender y aplicar este conocimiento (Lane, 1998). 
 
En general el desarrollo de modelos genéricos es válido en situaciones en las que se busca: 1) 
proporcionar un medio de transferencia de aprendizaje de un área de aplicación particular, 2) 
desarrollar una teoría de comportamiento en sistemas socio-económicos donde las relaciones 
particulares son menos importantes que las generales, 3) proporcionar un modelo esquemático que 
generalmente es representativo, pero puede ser parametrizado satisfactoriamente para reflejar 
casos particulares. (Winch y Arthur, 1999).  Lane (1996, 1998) subdivide el término estructura 
genérica en tres subtipos enmarcados dentro de definiciones precisas de estilo propósito y 
aplicación, conocer estos tres tipos permitirá determinar dentro de cual se encuentra el trabajo 
desarrollado y extraer algunos elementos de validación presentados por este autor.  A continuación 
se describen cada uno de ellos. 
 
Modelos de Situación Canónica.  Son modelos generales de una situación particular representados 
como modelos de simulación completamente formulados y calibrados que con parámetros diferentes 
y/o políticas de operación generan diferentes formas de comportamiento.  Son casos de estudio 
reducidos a lo esencial con el fin de hacer explícita la explicación causal (teoría) de los 
comportamientos dinámicos que la estructura genera.  Un ejemplo de estos es el modelo de 
Dinámicas Urbanas de Forrester, que ha sido adaptado a diferentes ciudades para explorar las 
fuerzas que producen el crecimiento, estancamiento y declinación. Otros ejemplos son el estudio de 
los ciclos básicos de producción y el crecimiento corporativo.   
 
Microestructuras Abstraídas.  Son combinaciones de niveles, tasas y variables auxiliares generando 
una forma particular de comportamiento.  Ejemplos de estas combinaciones son la respuesta 
proporcional a una diferencia (búsqueda de metas), el nivel influenciando su flujo de salida 
(decrecimiento exponencial), el nivel reforzando su propio crecimiento (crecimiento exponencial).  
Las microestructuras abstraídas son utilizadas principalmente al construir bloques de modelos más 
grandes. 
 
Arquetipos de Sistemas Contra Intuitivos.  Son mapas cualitativos (diagramas causales 
simplificados) combinados con una historia que promueve el pensamiento de realimentación.  
Ilustran el principio acerca del comportamiento contra intuitivo de un sistema indicando que una 
consecuencia inesperada puede ser el resultado de una política.  Ejemplos de este tipo de estructura 
son los arquetipos tragedia de los comunes y tendencia a bajo desempeño y su uso se extiende 
desde la exploración metafórica a la recomendación de políticas específicas. 
 
El trabajo desarrollado se centra dentro de los modelos de situación canónica.  Una definición clara 
permitirá más adelante determinar si es posible confiar en la estructura genérica planteada y en su 
uso práctico y similarmente, cómo puede aplicarse y buscar por nuevas estructuras. 
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5. MODELO DE FORMAL DE DINÁMICA DE SISTEMAS 
Hasta este punto se han abordado los elementos teóricos alrededor de las Pyme y el crecimiento de 
negocios.  Se ha mostrado de la necesidad de los empresarios pyme de contar con herramientas 
que contribuyan a llevar a cabo los procesos de crecimiento y se ha visto en los modelos genéricos 
una alternativa para llevar los beneficios de la Dinámica de Sistemas a la Pyme.  En este capítulo se 
reúnen todos estos elementos dentro del modelo propuesto.  El modelo desarrollado es un modelo 
genérico del tipo situación canónica.  A continuación se explicará en forma detallada el modelo 
desarrollado, algunas pruebas de validación formales y el análisis de sensibilidad. 
5.1. HIPÓTESIS DINÁMICA ACERCA DE LAS DECISIONES ESTRATÉGICAS 
Un proceso de crecimiento exitoso debe ir acompañado de inversiones consistentes en tres frentes: 
Mercadeo, Investigación y Desarrollo (I&D) y Activos Fijos y de decisiones acertadas acerca de si se 
debe o no ampliar el personal y en cuanta deuda incurrir.  Estas decisiones le permitirán a la 
empresa establecer una ventaja competitiva, fundamentada en el liderazgo en costos, la 
diferenciación y en la alta segmentación, según plantea Porter (1985).  Adicionalmente, una 
estrategia adecuada llevará a la empresa a cumplir el objetivo de incrementar su valor y mantenerse 
en el tiempo (García, 1999).  Una serie de decisiones no coordinadas se traducirán en un 
debilitamiento de la empresa y puede culminar con un proceso de crecimiento fallido 
comprometiendo el sostenimiento de la empresa en el futuro. 
 
El modelo planteado tiene como finalidad responder a preguntas como: ¿Qué tipo de inversiones y 
en qué proporción deben hacerse para crecer y responder a este crecimiento sin afectar el 
sostenimiento de la empresa a futuro?  ¿Contribuyen las estrategias de crecimiento a la generación 
de empleo?  ¿Qué estrategias incrementan el valor de la empresa?  ¿En cuánta deuda incurrir para 
financiar el proceso de crecimiento sin afectar el sostenimiento de la empresa? Para dar respuesta a 
estas preguntas es necesario mirar la Pyme como un sistema dinámico, estudiar los ciclos de 
realimentación, retardos y no linealidades presentes.  A continuación se plantean una serie de 
hipótesis dinámicas de comportamiento para cada una de estas decisiones estratégicas: decisiones 
de inversión, número de empleados y capacidad de producción y deuda y disponible para 
inversiones. 
5.1.1. Decisiones de Inversión 
Las decisiones de inversión son una de las grandes decisiones estratégicas de una empresa pues le 
permiten desarrollar recursos y capacidades para mejorar su desempeño.  El modelo propuesto 
representa un proceso de crecimiento sostenible a través de la administración de capital en cuanto a 
políticas de inversión.  En esta sección se analizarán tres tipos de decisiones estratégicas en cuanto 
a políticas de inversión: inversiones en activos fijos y capacidad operativa, inversiones en 
investigación y desarrollo y capacidad de producción e inversiones en mercadeo y demanda.  El 
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diagrama causal de la Figura 5.1 presenta los aspectos fundamentales acerca de las decisiones de 
inversión planteadas y su relación con las otras variables.   
Inversiones en Activos Fijos y Capacidad Operativa   
Una de las inversiones más significativas que tienen las empresas de producción se encuentra en la 
adquisición de activos fijos (Arias y Duque, 2005), ya que sin ellos el funcionamiento de esta sería 
virtualmente imposible.  Los activos fijos generalmente dan base a la capacidad de la empresa para 
generar utilidades. Sin planta y equipo la empresa no podría realizar su tarea diaria, ni elaborar los 
productos que le producen ingresos. 
 
En general, las decisiones sobre las inversiones en activos fijos se enfocan en mejorar la 
productividad de la compañía mejorando los procesos productivos con maquinarias y equipos más 
eficientes, adicionalmente buscando responder a nueva demanda.  Así que este tipo de inversiones 
se verán reflejadas en aumento de la capacidad instalada y seguidamente en la capacidad de 
producción, esto permitirá incrementar las unidades producidas y las despachadas, por lo tanto las 
ventas netas serán superiores lo que en consecuencia permitirá mejorar la utilidad operativa y el flujo 
de caja libre, incrementando el disponible para inversiones y ampliando la posibilidad de realizar de 
nuevas inversiones, no sólo en activos fijos, sino en el tipo de inversión que se considere necesaria.  
En la Figura 5.1 pueden observarse las variables asociadas a las inversiones en activos fijos. 
 
 
Figura 5.1.  Decisiones de Inversión 
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Es importante considerar que un incremento en los activos fijos ocasionará una disminución en el 
flujo de caja libre ya éste depende de los incrementos que se hagan en los activos fijos.  
Similarmente, entre mayores sean las unidades producidas menor será el costo de ventas pues 
empiezan a verse economías de escala, y esto tendrá un impacto positivo sobre la utilidad operativa. 
Inversiones en Investigación y Desarrollo y Capacidad de Producción 
La inversión en Investigación y Desarrollo permite obtener ventajas competitivas (Arias y Duque, 
2005) como el liderazgo en costos y diferenciación del producto así como rendimientos superiores 
de los recursos.  Innovar en los procesos aumenta la productividad y disminuye los costos, ya que 
los procesos se desarrollan de una manera más eficiente.  Innovar en los productos favorece la 
diferenciación mediante productos competitivos y reduce la competencia por precios o costos.  
 
Mediante la Investigación y Desarrollo se puede conseguir un rendimiento más alto tanto de las 
máquinas como del personal, tiempos de respuesta más cortos, y mayor calidad.  La inversión en 
este rubro es necesaria ya que el ciclo de vida de los productos y de las tecnologías cada día es 
más corto y la nueva tecnología llega a reemplazar con éxito la anterior un ritmo cada vez más 
rápido.  Con respecto a las Pyme, la inversión de éstas en investigación y desarrollo es limitada 
(Cárdenas, 2004).  
 
Cabe anotar que el modelo planteado se ubica en un contexto de innovación en los procesos donde 
las inversiones en I&D se verán reflejadas en un aumento de la capacidad de producción, esto 
llevará a más unidades producidas, mayor utilidad operativa y flujo de caja, incrementando el 
disponible para inversiones y favoreciendo nuevas inversiones. En la Figura 5.1 se pueden observar 
las variables asociadas a las inversiones en este rubro. 
Inversiones en Mercadeo y Demanda 
Las actividades de mercadeo van enfocadas a lograr el posicionamiento de los productos, buscando 
que estos ocupen un lugar significativo en la mente de los consumidores en relación con las ofertas 
de la competencia.  Las inversiones en mercadeo permitirán no solo promocionar el producto sino 
ofrecer un producto diferenciado enfocado en el mercado objetivo, logrando ventajas competitivas. 
 
Se considera esta estrategia para que el usuario vea su impacto, pues el gerente Pyme 
generalmente deja a un lado este tipo de decisiones al considerar el mercadeo como un gasto y no 
como una inversión, por tanto su base de clientes difícilmente crece, y tampoco se crean nuevas 
ofertas de bienes y servicios, así exista un gran potencial en el mercado (Rodríguez, 2003). 
 
El diagrama presenta una relación directa entre las inversiones en mercadeo y una nueva demanda, 
partiendo del hecho de que a través de éstas se busca un mayor consumo de los clientes actuales y 
atraer clientes potenciales, de esta manera la demanda aumentará y así mismo las ventas de la 
empresa se incrementan, generando un aumento en la utilidad operativa, en el flujo de caja libre y en 
consecuencia en el disponible para inversiones, hecho que facilitará nuevas inversiones.  En la 
Figura 5.1 pueden observarse las variables asociadas a las inversiones en mercadeo. 
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5.1.2. Número de Empleados y Capacidad de Producción 
Dentro de las principales virtudes de las Pyme se encuentra su potencial en la generación de 
empleo.  Contratar y despedir empleados es una alternativa para adecuar la capacidad disponible y 
necesaria a corto y mediano plazo (García y Domínguez, 1995).  Los empleados tienen una relación 
directa con la productividad por personal y siempre que esta aumente buscando igualar la capacidad 
instalada significará una mayor capacidad de producción, más unidades producidas y por lo tanto 
más unidades despachadas, que implicarán mayores ventas netas y en consecuencia mayor utilidad 
operacional y flujo de caja.  En la medida en que haya más disponible para inversiones y se hagan 
más inversiones en activos fijos, mayor diferencia habrá entre la productividad por personal y la 
capacidad instalada, por lo tanto mayor necesidad de mano de obra. Similarmente, mayor demanda 
estimulará la contratación de nuevos empleados. En la Figura 5.2 se puede observar la relación 
entre el número de empleados y la capacidad de producción. 
 
 
Figura 5.2.  Número de Empleados y Capacidad de Producción 
 
Más empleados implican mayores salarios y por lo tanto más pagos pendientes con proveedores, 
esto genera un menor incremento del capital de trabajo operativo neto y en consecuencia mayor flujo 
de caja.  Es importante recordar que se supone un balance entre empleados y capacidad instalada. 
5.1.3. Deuda y Disponible para Inversiones 
Por medio de la deuda, la empresa acude a recursos de terceros para financiar su actividad y 
aumentar la capacidad operativa de la empresa (García, 1999).  La deuda tiene un doble impacto 
sobre el disponible para inversiones.  Por un lado, entre mayor sea la deuda mayor deberá ser el 
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pago de intereses, que tiene un efecto negativo sobre la utilidad neta, sobre el flujo de caja libre y en 
consecuencia sobre el disponible para inversiones, y en este punto la empresa toma la decisión de si 
tomar o no nueva deuda.   
 
Por otro, entre mayor sea la deuda, mayor será el valor de amortización a capital que se pague por 
ésta y esto afectará el disponible para servicio a la deuda y otras obligaciones y en consecuencia el 
disponible para inversiones.  Con respecto a los créditos, éstos son decisiones que toma la empresa 
en un momento dado, cada vez que se hace un crédito y una vez se hace efectivo, tiene un impacto 
positivo tanto sobre el disponible para servicio a la deuda y otras obligaciones como sobre el dinero 
disponible para invertir.  La Figura 5.3 ilustra la relación entre la deuda y el disponible para 
inversiones. 
 
 
Figura 5.3.  Deuda y Disponible para Inversiones 
 
5.2. MODELO DESARROLLADO PARA SOPORTAR EL MICROMUNDO 
Una vez estudiadas las hipótesis dinámicas acerca de las diferentes decisiones estratégicas a las 
que se ve enfrentado el empresario Pyme dentro de un proceso de crecimiento por penetración de 
mercado, el paso siguiente es el desarrollo del modelo formal de dinámica de sistemas que servirá 
de soporte al micromundo. 
 
El modelo desarrollado está dividido en cinco módulos interrelacionados: Financiero, Inversiones, 
Demanda, Producción e Indicadores.  En la Figura 5.4 pueden observarse las variables más 
relevantes dentro de cada uno y qué variables conectan unos con otros.  A continuación se describe 
en detalle cada uno de los módulos. 
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Figura 5.4.  Módulos del Modelo 
5.2.1. Módulo de Producción 
El módulo permite determinar el efecto de las inversiones en activos fijos sobre la capacidad 
instalada, y las inversiones en investigación y desarrollo sobre la capacidad de producción.  
Adicionalmente permite estudiar el flujo de inventarios, las demoras causadas por carencia de 
capacidad, calcular el costo de ventas y calcular el número de empleados en caso de contrataciones 
o despidos.  En el Anexo 2 se hace una descripción detallada de las variables del módulo y de las 
ecuaciones involucradas.  
 
Para calcular el efecto que tienen las inversiones en activos fijos sobre la capacidad instalada se 
hace uso del Factor AF, que representa el impacto porcentual según la cantidad de dinero invertido.  
Se considera además, el retardo en implementar los cambios sobre la capacidad instalada.  Se 
desestima el efecto de la depreciación sobre la capacidad instalada pues se no consideran cambios 
significativos durante el periodo de cinco años. En la Figura 5.5 se muestra el efecto de las 
inversiones en activos fijos sobre la capacidad instalada a partir de un diagrama de flujos y niveles7. 
 
                                                 
7 Los Diagramas de Flujos y Niveles o de Forrester son una representación simbólica (Dyner et al., 2008) que tiene una 
relación cercana a un sistema de ecuaciones diferenciales de primero orden.  En ellos se emplean algunos símbolos de 
la hidrodinámica y la teoría de control que se utilizan no sólo para efectos de conceptualización sino como herramienta 
para su formalización y aplicación en los programas de computador.  Entre los principales elementos de los diagramas 
de flujos y niveles se encuentran las variables de nivel o rectángulos, las de flujo o válvulas y las auxiliares o círculos 
(Sterman, 2000). 
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Figura 5.5.  Efecto de las Inversiones en Activos Fijos sobre la Capacidad Instalada 
 
El efecto que tienen las inversiones en I&D sobre la capacidad de producción asumida como el valor 
mínimo entre la capacidad instalada y la productividad por personal se logra a través del Factor I&D, 
que representa el impacto porcentual según la cantidad de dinero invertido en este rubro. En la 
Figura 5.6 se observa el efecto de las inversiones en investigación y desarrollo sobre la capacidad 
de producción. 
 
 
Figura 5.6.  Efecto de las Inversiones en Investigación y Desarrollo sobre la Capacidad de 
Producción 
 
El flujo de inventario está determinado por las unidades producidas y las unidades despachadas.  
Las unidades producidas dependen de las necesidades de producción, si la capacidad de 
producción ajustada por las inversiones en I&D es suficiente.  En el análisis de las necesidades de 
producción se evalúa cual es la demanda, si el nivel de inventario es adecuado o se rompió el stock 
de seguridad y si hay unidades retrasadas, similar al modelo tradicional de inventarios propuesto por 
Sterman (2000).  Las unidades despachadas tienen como prioridad las unidades retrasadas y cubrir 
la demanda en la medida de lo posible.   La Figura 5.7 ilustra el flujo de inventarios como función de 
las unidades producidas y las despachadas. 
 
 
Figura 5.7.  Flujo de Inventario 
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Las unidades incumplidas en un periodo son el resultado de contrastar las unidades despachadas 
con las unidades retrasadas y la demanda.  Si lo que se despacha no cubre las unidades retrasadas 
y la demanda, hay retraso.  Las unidades retrasadas tendrán siempre prioridad para ser 
despachadas sobre las necesidades del periodo.  La Figura 5.8 ilustra el flujo de las unidades 
retrasadas en la entrega en función de las unidades incumplidas y las retrasadas despachadas. 
 
 
Figura 5.8.  Unidades Retrasadas en la Entrega 
 
En el cálculo del costo de ventas es fundamental el cálculo del costo unitario total, que depende de 
una parte fija y una variable.  El costo fijo unitario depende de la relación entre las unidades 
producidas y los costos fijos conformados por los salarios de los empleados y otros costos fijos.  En 
la medida en que incrementen las unidades producidas ante un mismo número de empleados se 
podrán obtener disminuciones en este y alcanzar economías de escala.  El costo variable unitario es 
una variable exógena.  Estos dos componentes, fijo y variable conforman el costo unitario total que 
al ser multiplicado por las unidades despachadas se convierte en el costo de ventas.  La Figura 5.9 
esquematiza el cálculo del costo de ventas. 
 
Figura 5.9.  Costo de Ventas 
 
El cálculo del número de empleados es muy simple, depende del número de contrataciones y 
despidos que se hagan por periodo.  Es el decisor quien decide si contratar o despedir.  Los salarios 
dependen del salario promedio por empleado y un factor prestacional.  La Figura 5.10 representa el 
número de empleados como función de las contrataciones y los despidos, así como el cálculo de 
salarios correspondientes. 
60 
 
 
Figura 5.10.  Número de Empleados y Salarios 
5.2.2. Módulo Financiero 
El módulo tiene como objetivo medir el valor de la empresa y la rentabilidad como elementos clave 
para evaluar el crecimiento y sostenimiento de ésta.  Según la estructura de la Figura 5.11, 
propuesta por García (2009), se calcula la utilidad operativa, el flujo de caja libre, el dinero disponible 
para pago de ganancias y conociendo éstas, se calcula la cantidad de dinero disponible para invertir.  
Adicionalmente, el módulo permite conocer el estado de la deuda en que ha incurrido la compañía 
para financiarse, el estado de los activos fijos ante las inversiones que se hagan y estimar el capital 
de trabajo neto  operativo. En el Anexo 3 se hace una descripción detallada de las variables del 
módulo y de las ecuaciones involucradas. 
 
 
 
Figura 5.11.  Estructura Estado de Resultados y Flujo de Caja 
Fuente: García (2009) 
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La deuda está determinada por los créditos que se hagan y la amortización de la deuda. Los créditos 
no deben exceder un tope establecido como tres veces los activos fijos.  Los créditos son elección 
del decisor y toman un periodo para hacerse efectivos.  La cuota de amortización está calculada 
como función de la deuda, una tasa de interés y un plazo según la ecuación  
 
 
 
Donde:   A: Cuota mensual del crédito, P: Monto total del préstamo, i: Tasa de interés mensual, n: 
número de períodos (meses) 
 
Se amortiza a la deuda siempre cuando el flujo de caja libre sea suficiente, de lo contrario se pagará 
un valor inferior.  La Figura 5.12 muestra el movimiento de la deuda como función de los créditos y la 
amortización a la deuda. 
 
 
Figura 5.12.  Estado de la Deuda 
 
El estado de los activos fijos cambia en la medida en que se hagan inversiones.  Adicionalmente se 
calcula la depreciación basándose en el método de la línea recta, considerando un periodo de vida 
útil para los activos fijos de 10 años.  El incremento en los activos de un periodo y el siguiente  es 
utilizado en el cálculo del flujo de caja. La Figura 5.13 ilustra el efecto de las inversiones en activos 
fijos sobre el valor de éstos. 
 
Figura 5.13.  Estado de los Activos Fijos 
 
El capital de trabajo puede entenderse como los recursos que una empresa utiliza para llevar a buen 
fin sus actividades operacionales.  Los recursos con que cuenta una empresa son el efectivo, las 
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cuentas por cobrar y los inventarios, llamados también en términos contables, activo corriente.  . La 
Figura 5.14 esquematiza el cálculo del capital de trabajo neto operativo. 
 
Figura 5.14.  Capital de Trabajo Neto Operativo 
 
Estos recursos se disminuyen por todo tipo de obligaciones de corto plazo que los comprometen, 
como las cuentas pendientes con proveedores o pasivos corrientes.  El incremento del Capital de 
trabajo neto operativo (KTNO) entre un periodo y el siguiente es utilizado en el cálculo del flujo de 
caja. 
5.2.3. Módulo Inversiones 
El módulo permite determinar las cantidades a invertir en los tres tipos de inversión definidos 
(mercadeo, investigación y desarrollo y activos fijos) a partir del disponible para inversión y según la 
elección del decisor.  Adicionalmente permite calcular el factor de impacto porcentual según la 
cantidad de dinero invertida. En el Anexo 4 se hace una descripción detallada de las variables del 
módulo y de las ecuaciones involucradas. 
 
La Figura 5.15 ilustra el caso de las inversiones en mercadeo en donde a partir de un porcentaje de 
inversión definido para ésta área se determina el monto de la inversión.   
 
Figura 5.15.  Inversión en Mercadeo 
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Seguidamente se representa un retardo de orden uno, para considerar el tiempo que tardan en verse 
los efectos de dichas inversiones.  A partir de una inversión definida relevante para generar un 
impacto significativo en mercadeo, se calcula una relación entre este valor y el efecto de la inversión 
realizada para así obtener el factor que determinará variaciones porcentuales por cantidad de dinero 
invertida.  Los casos para inversión en Investigación y Desarrollo y Activos Fijos tienen exactamente 
la misma estructura presentada en la Figura anterior. 
 
Como se mencionó la relación entre el efecto en cada una de las inversiones con la inversión de 
referencia será el valor que indique el impacto porcentual a través del factor respectivo.  Para hacer 
esta correspondencia se hace uso de la función Graph de Powersim.  Se definieron funciones 
lineales para representar el efecto porcentual de cada una de las inversiones según la cantidad de 
dinero invertida.  La Figura 5.16 muestra las funciones utilizadas para cada tipo de inversión, en 
donde los factores Activos Fijos y Mercadeo tienen la misma función.   
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Figura 5.16.  Funciones Utilizados para Representar el Efecto Porcentual de las Inversiones 
5.2.4. Módulo de Demanda 
El módulo permite determinar el efecto que tienen las inversiones en mercadeo sobre la demanda y 
la participación en el mercado.  Las inversiones en mercadeo buscan aumentar la participación de 
mercado de los productos actuales a través de un esfuerzo mayor para su comercialización así 
como crear un producto diferenciado.  Entre las estrategias para incrementar la demanda se 
encuentran las de penetración de mercados presentadas en la sección 3.10.  En el Anexo 5 se hace 
una descripción detallada de las variables del módulo y de las ecuaciones involucradas. 
 
La demanda es una función de los incrementos y disminuciones por periodo.  Para estimar el efecto 
que tienen las inversiones en mercadeo sobre la demanda se hace uso del Factor Mercadeo, que 
representa el impacto porcentual según la cantidad de dinero invertida.  Las disminuciones en la 
demanda dependen de un factor de pérdidas.  Se considera además, el cálculo de la participación 
del mercado, conocido el valor del tamaño del mercado.  En la Figura 5.17 se muestra el efecto de 
las inversiones en mercadeo sobre la demanda. 
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Figura 5.17.  Efecto de las Inversiones en Mercadeo sobre la Demanda 
5.2.5. Módulo Indicadores 
El módulo de indicadores tiene como objetivo medir el desempeño de la empresa frente a sus 
dueños y terceros en términos de rentabilidad, solidez y especialmente del valor agregado que le 
generan.  Es así como se calculan una serie de indicadores que permitirán hacer un análisis integral 
de la empresa y evaluar su estado en un momento determinado, considerando tres aspectos 
fundamentales: la rentabilidad, la liquidez y el endeudamiento.  En el Anexo 6 se hace una 
descripción detallada de las variables del módulo y de las ecuaciones involucradas. 
 
El análisis de la liquidez se relaciona con la capacidad de la empresa para atender sus compromisos 
de corto plazo (Van Horne, 1997; Gitman, 1990).  El análisis de la rentabilidad mide la efectividad de 
la gerencia para generar utilidades contables sobre las ventas y la inversión, mediante el control de 
costos y gastos, y, el correcto uso de los recursos de la empresa (Block y Hirt, 2001).  El análisis de 
endeudamiento permite determinar el riesgo que asume la empresa tomando deuda y la capacidad 
de endeudarse en un determinado nivel (García, 1999).   
 
A continuación se muestran los indicadores planteados para realizar éste análisis, cómo se calculan 
y su interpretación según una recopilación hecha de García (1999), Van Horne (1997), Gitman 
(1990) y Bock y Hirt (2001).  Los indicadores se seleccionaron con base a la relevancia dentro del 
análisis y a partir de la información disponible dentro del modelo. 
 
- Índices de Liquidez 
 
Razón Corriente.  Permite determinar la capacidad de pago de la empresa en el corto plazo, 
calculando por cada peso de deuda corriente, cuanto se tiene de respaldo en activo corriente.  Entre 
mas alto sea, menor riesgo existe que resulte impagadas las deudas a corto plazo, sin embargo, no 
es la única prueba de liquidez, ya que lo importante no es que en una empresa haya más activos 
corrientes que pasivos corrientes, sino la calidad de los primeros. 
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Razón Corriente = Activos Corrientes / Pasivos Corrientes 
 
Importancia del Activo Corriente. Permite concluir acerca de la forma como en la empresa se están 
asignando los fondos entre los diferentes tipos de activos. García (1999) 
 
Importancia del Activo Corriente = Activos Corrientes / Activos Totales 
 
- Índices de Rentabilidad 
 
Margen Bruto de Utilidad.  Permite conocer el rendimiento antes de los gastos de operación, por 
cada peso de venta neta, es decir, indica cuanto queda de cada peso vendido, para cubrir los gastos 
operacionales, los gastos no operacionales, los impuestos y generar utilidades para los socios.  
 
Margen Bruto de Utilidad = Utilidad Bruta / Ventas Netas 
 
Margen Operacional de Utilidad.  El resultado indica la utilidad operacional por cada peso de 
ingresos, también puede expresar cuanto queda de cada peso vendido, para cubrir los gastos no 
operacionales, los impuestos y generar utilidades para los socios.  
 
Margen Operacional de Utilidad = Utilidad Operacional/Ventas Netas 
 
Margen Neto de Utilidad.  Indica cuánto queda de cada peso vendido, para cubrir los impuestos y 
generar utilidades para los socios. Porcentualmente indica que tanto por ciento de las ventas quedo 
en utilidades netas para los socios.  
 
Margen Neto de Utilidad = Utilidad Neta / Ventas Netas 
 
Rentabilidad del Activo (Del inglés Return on Investment-ROI).  Indica cuánto genera en utilidades 
para los socios cada peso invertido en la empresa, cuanto mayor sea su valor, mejor será para la 
empresa, pues sus resultados reflejarán en cuánto ha sido productivo el Activo.  
 
Rentabilidad del Activo = Utilidad Operacional / Activos Fijos 
 
EBITDA (Del inglés Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization): significa el 
valor de la utilidad operacional de la empresa en términos del efectivo real. 
 
Ebitda = Utilidad Operacional + Gastos por Depreciación + Gastos por Amortizaciones 
 
- Índices de Endeudamiento 
 
Índice de Endeudamiento.  Establece qué proporción del valor de los bienes de la empresa ha sido 
financiada con recursos externos, es decir, mediante préstamos o compras a crédito.  De la misma 
manera, permite identificar el riesgo asumido por los acreedores de la empresa, el riesgo de los 
propietarios y la conveniencia o inconveniencia del nivel de endeudamiento presentado. 
 
Índice de Endeudamiento = Pasivo Total / Activo Total 
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5.3. ELEMENTOS COMPLEMENTARIOS 
Hasta este punto se han explorado las hipótesis alrededor del problema que se pretende resolver, 
sin embargo, no se han definido con claridad el propósito del modelo, los supuestos, el tiempo y el 
paso de simulación.  Estos elementos permitirán conformar en su totalidad el modelo formal. 
5.3.1. Propósito del Modelo  
El propósito del modelo está demarcado por el propósito del micromundo.  El micromundo busca en 
convertirse en un instrumento que favorezca el aprendizaje de estrategias de crecimiento por 
penetración de mercado para los empresarios Pyme, que amplié su visión cortoplacista y los oriente 
a tomar decisiones y planear a largo plazo.  La herramienta busca favorecer la interacción entre el 
usuario y el modelo de dinámica de sistemas de manera que pueda ser utilizado por un rango amplio 
de Pymes.  Adicionalmente, permite tomar decisiones básicas desde el punto de vista estratégico a 
partir de unas variables de entrada representativas y de uso frecuente, más no numerosas.  De esta 
manera, el micromundo busca superar las barreras cognitivas que pueda presentar el empresario 
Pyme en términos de decisiones estratégicas de crecimiento. 
 
El modelo sirve de soporte al micromundo.  A partir del modelo es posible comprender las dinámicas 
generadas por tres tipos de inversiones planteadas, por la contratación y despido de empleados y la 
adquisición de deuda y su impacto en la estructura operativa y financiera de una empresa genérica.  
Adicionalmente, permite evaluar periodo a periodo las decisiones de diferentes estrategias de 
crecimiento planteadas.  
5.3.2. Horizonte de Tiempo 
Se define como horizonte de tiempo un periodo de cinco años, basándose en los criterios de ciclo de 
vida propuestos por Burachik(2000), Reynolds y Maki (1998) y Méndez y Caravaca (1996) y en el 
ciclo de vida de las pyme colombianas expuesto por Rodríguez (2003).  Se consideran cinco años 
como un periodo suficiente para innovar en el mercado y observar el proceso de maduración de 
éste, para que una empresa se consolide o estabilice, dependiendo la etapa en que se encuentre, 
para alcanzar relativa estabilidad jurídica y para tener éxito o no en las estrategias planteadas.  
Adicionalmente, es un tiempo suficiente para que el empresario a través del análisis de distintos 
escenarios elabore sus planes estratégicos.  El paso de la simulación será mensual ya que el 
empresario Pyme maneja con mayor facilidad cifras mensuales y este hecho facilitará su proceso de 
comprensión. 
5.3.3. Supuestos del Modelo 
El modelo desarrollado es una abstracción de la realidad y busca la generalidad en términos de 
muchos tipos de negocios.  Para esto se hicieron una serie de supuestos descritos a continuación. 
 
 El modelo podrá ser utilizado por una empresa manufacturera formal, cuya actividad principal sea 
la producción y comercialización de sus productos. 
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 El modelo no reproduce el caso de empresas intensivas en capital, ni en mano de obra, asume 
un balance entre estos dos componentes. 
 No se diferencia un portafolio de productos, se asume un solo producto, familia o unidad 
equivalente. 
 El inventario al que se hace referencia es de producto terminado. 
 El precio unitario de los productos permanece constante durante toda la simulación, lo adecuado 
debe ser que varíe dependiendo de la demanda y de los costos de producción. 
 El valor de los pasivos solo es afectado dinámicamente por los impuestos, los proveedores y la 
deuda, no se consideran otras fuentes de pasivos. 
 Las tasas de interés y de impuestos permanecen constantes, en realidad ambas tienden a variar 
cada año. 
 No se consideran los efectos de la inflación 
 El 70% de las ventas es a crédito, 25% de las cuales se hacen a 90 y 60 días y 20% a 30 días. 
 Las rotaciones CxC, CxP, Inventario y Días de Efectivo se hacen bajo la consideración de 
valores comunes en las Pyme.  Por ejemplo, en el caso de CxP, se asume la preferencia de las 
Pyme de pagar en un corto plazo, por eso este parámetro tiene un valor de 30 días. 
 Los factores de cada una de las inversiones asumen impactos promedio en la relación de un 
valor de referencia con la cantidad invertida para cualquier empresa y permanecen constantes 
durante el horizonte de de simulación, sin embargo es posible que factores externos puedan 
provocar variaciones en ellos.  Se asume que los activos fijos necesitan inversiones más grandes 
para observar un cambio porcentual. 
 Los créditos pueden hacerse en cualquier momento siempre y cuando la empresa pueda 
respaldar la deuda, para esto se evalúa el monto de los activos.  Estos tardan en hacerse 
efectivos dos periodos. 
 La deuda es una obligación en el corto plazo. 
 Se hace una aproximación de los activos corrientes al capital de trabajo neto operativo  
 Los costos variables y fijos son variables exógenas conocidas por el decisor. 
 La demanda es una variable exógena conocida por el decisor. 
 
Finalmente, es de anotar, que algunos de estos supuestos se pueden relajar en versiones 
posteriores o en adaptaciones a casos particulares e una industria o una firma. 
5.4. RESULTADOS  
Para presentar los resultados del modelo genérico desarrollado se analizará un caso puntual 
adaptado.  Se trata de una empresa de confección de camisetas que vende sus productos en todo el 
país.  Tiene siete años de haber sido creada y se encuentra en una fase de consolidación. La 
empresa ha logrado construir una imagen de calidad en el medio y ha observado que hay un 
mercado potencial interesante y quiere aprovecharlo implementando una estrategia de crecimiento.   
 
La firma tiene 28 empleados y Activos Fijos por 850 millones de pesos.  Ambos criterios la clasifican 
como pequeña empresa al estar en el rango de 11 a 50 empleados y de 501-5001 SMLV.  Su 
capacidad instalada es de 26.000 unidades y se estima que en promedio sus empleados producen 
925 unidades al mes.  Los salarios equivalen en promedio a 750 mil pesos por empleado. Para el 
pago de arrendamiento, servicios públicos y otros costos fijos la empresa requiere 12 millones de 
pesos al mes.  El costo de los materiales para fabricar una camiseta es de 5.5 mil pesos y cada 
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unidad se vende a 12.5 mil pesos.  La demanda de camisetas asciende a 26 mil unidades. La 
empresa conoce su competencia y estima que el mercado de su producto es aproximadamente 60 
mil unidades.  Se estima que los gastos de administración son  34 millones y los de ventas  54 
millones mensuales.   
 
El gerente considera que para que haya un impacto relevante en su capacidad instalada deben 
hacerse inversiones en Activos Fijos por 60 millones de pesos.  Mejorar los procesos e incrementar 
la productividad tanto de máquinas como del personal requiere inversiones de 30 millones de pesos.  
Incrementar la base de clientes requiere una inversión de 60 millones. 
 
A continuación se ilustran tres tipos de estrategias básicas: caso en el que la empresa compromete 
su subsistencia, caso en el que la empresa se mantienen en el tiempo y caso de crecimiento exitoso.  
Diferentes estrategias podrán resultar en alguno de estos tres casos. 
5.4.1. Caso en el que la Empresa Compromete su Subsistencia 
Este caso ilustra la creencia de algunos empresarios Pyme que consideran las inversiones en 
mercadeo como un gasto, no consideran necesario invertir en la búsqueda de un producto 
competitivo y creen que para crecer es necesario únicamente expandir su capacidad y contratar 
empleados pues para ampliar su base de clientes solo es necesario ampliar su infraestructura 
básica.  De esta manera establece una estrategia de invertir el 100% de su disponible en activos 
fijos. Los resultados se ilustran en la Figura 5.18. 
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Figura 5.18.  Resultados Caso en que la Empresa Compromete su Subsistencia 
 
 
El hecho de que el cliente no haga inversiones en mercadeo se traduce en la pérdida de mercado.  
La inversión que hace en activos fijos amplía su capacidad, pero ante la pérdida de demanda ésta 
comienza a convertirse en capacidad ociosa.  Ante este escenario los activos comienzan a reportar 
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bajas utilidades, la capacidad de responder por los activos en el corto plazo disminuye, los márgenes 
de ganancia disminuyen imposibilitando cada vez más cubrir su gastos.  Si bien su nivel de 
endeudamiento no representa ningún riesgo, la empresa ha comenzado a perder valor, ha 
disminuido su rendimiento operativo, ha perdido una cantidad importante de clientes y ha 
comprometido su permanencia en el tiempo.   
5.4.2. Caso en el que la Empresa se Mantiene Estable 
Si la empresa continúa en primer año de la misma manera sin realizar ninguna acción, comenzará a 
perder mercado inmediatamente y su capacidad comenzará a volverse ociosa.  De esta manera se 
establece una estrategia de inversión mínima de 20% del disponible para inversión en mercadeo y 
del 10% en investigación y desarrollo.  La estrategia permitirá mantener la demanda estable y 
desarrollar algunos procesos de mejoramiento que garanticen unos estándares de calidad menores. 
 
Efectivamente la demanda se mantiene casi invariable, presentando un cambio del 2%.  No se 
hicieron inversiones en activos fijos, por lo tanto la capacidad instalada se mantiene constante.  Las 
inversiones en investigación y desarrollo generan unas mejoras equivalentes a un incremento del 2% 
en la capacidad de producción ajustada.  Durante los cinco años sólo se efectúo una contratación. 
 
Bajo este panorama es posible concluir que la empresa puede continuar operando, que cuenta con 
el efectivo necesario para cubrir sus obligaciones financieras y las ganancias de los dueños.  Se 
observa capacidad para responder a las deudas en el corto plazo.  Márgenes de utilidad que indican 
que puede cubrir sus gastos operacionales y no operacionales. Y en general aunque la empresa ha 
mantenido su valor, ha perdido la oportunidad de crecer en un mercado con alto potencial.  En la 
Figura 5.19 pueden observarse los resultados descritos. 
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Figura 5.19.  Resultados Caso en el que la Empresa se Mantiene Estable 
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5.4.3. Caso de Crecimiento Exitoso 
En el caso de crecimiento exitoso la firma se prepara para establecer una ventaja competitiva 
sostenida en el tiempo, haciendo énfasis en el mejoramiento del producto y los procesos, en la 
calidad, explorando fuentes de ventaja en costos y estableciendo elementos diferenciadores que le 
permitan posicionar en el mercado un producto atractivo.  Este caso permite validar dos hipótesis: 
las decisiones de inversión deben ser coordinadas y consistentes y el crecimiento genera nuevos 
empleos. 
 
Es así como se establece una estrategia de inversiones uniforme en el tiempo basada en 40% en 
mercadeo, 40% en investigación y desarrollo y 20% en activos fijos.  Al inicio del periodo de 5 años 
se hace un crédito por 20 millones que sirva como base para el proceso inicial de expansión.  Esta 
no es una estrategia única, diferentes estrategias podrán traducirse en estrategias de crecimiento 
exitosas.  En la Figura 5.20 se muestran los resultados. 
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Figura 5.20.  Resultados caso de Crecimiento Exitoso 
 
 
Luego de aplicar la estrategia mencionada, el quinto año culmina con una empresa financieramente 
estable, con capacidad para continuar operando, con suficiente efectivo para cubrir sus obligaciones 
financieras, las ganancias de los dueños e invertir en su proceso de crecimiento.  Cada vez dispone 
de más efectivo para realizar sus inversiones e incrementa su valor en el tiempo.  Se observa alta 
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capacidad de pago en el corto plazo, márgenes de utilidad que indican que puede cubrir sus gastos 
operacionales, no operacionales, y generar ganancias para los dueños. Los activos reflejan que las 
inversiones hechas comienzan a generar utilidades. El rendimiento operativo mejora año a año y 
confirma que la empresa es rentable. El nivel de endeudamiento muestra que no hay riesgos para 
los dueños y que la deuda ha disminuido.  Es posible observar también como a través del 
crecimiento comienzan a presentarse economías a escala al reducir los costos unitarios del 
producto. 
 
Se presentan incrementos de 19% en la demanda, de 8% en la participación en el mercado, de 18% 
en la capacidad de producción ajustada, de 66% en la utilidad neta del negocio y de 10% en la 
capacidad instalada, equivalente a inversiones en activos fijos por 28%.  Adicionalmente el número 
de empleados se incrementó en cinco. 
5.5. VALIDACIÓN DEL MODELO 
La validación consiste en el proceso de construcción de confianza acerca de la solidez y utilidad del 
modelo (Forrester y Senge, 1980; Lane, 1998).  Dado que el modelo es descriptivo, como lo son los 
modelos de Dinámica de Sistemas, es necesario que el proceso de validación comprenda tanto el 
comportamiento como la estructura.  Cuando muchos modelos pueden replicar algún 
comportamiento en particular, con modelos de Dinámica de Sistemas se busca encontrar y validar 
que se ha producido cierto comportamiento por las razones correctas (Barlas, 1990,1996).  De esta 
manera, el proceso de validación se hará en dos etapas, una primera tendiente a validar el modelo 
de dinámica de sistemas y la segunda orientada a validar el micromundo. 
 
Es importante tener presente que el modelamiento es un proceso de realimentación, no una 
secuencia lineal de pasos y aunque en la metodología la validación se encuentra luego de la 
construcción del modelo y antes de la formulación de políticas, en la práctica esta existe en cada 
etapa de la metodología (Sterman, 2000) tal como se puede observar en la Figura 5.21.   
 
 
Figura 5.21.  Validación dentro del Proceso de Modelamiento 
Fuente: Sterman (2000) 
 
Construir confianza en la utilidad de un modelo es un proceso gradual. La confianza está creada por 
varias pruebas que añaden credibilidad al modelo (Lane, 1998).  El proceso de validación se realizó 
apoyándose en las pruebas de validación formal propuestas por Barlas (1996) y que se presentan la 
Figura 5.22.  El proceso está conformado por tres etapas: 1) pruebas directas sobre la estructura; 2) 
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pruebas de comportamiento orientadas a la estructura y 3) de patrones de comportamiento; 
contrastados siempre con el propósito del modelo pues no es posible definir una noción absoluta de 
la validez del modelo separada de su propósito. 
 
 
Figura 5.22.  Procedimiento Formal de Validación  
Fuente: Barlas (1996) 
 
A continuación se describirán las pruebas desarrolladas para establecer la validez del modelo. 
Primero se realizarán las pruebas propuestas por Barlas (1996) y luego se validará el modelo 
genérico con las pruebas propuestas por Lane (1998).  Las etapas mostradas no son exclusivas de 
un proceso secuencial, se partió de una secuencia lógica realizando revisiones estructurales del 
modelo cuando era necesario, y pasando a la etapa siguiente cuando existía suficiente confianza en 
la etapa precedente. 
5.5.1. Pruebas Directas sobre la Estructura  
Establecen la validez de la estructura del modelo por comparación directa con el conocimiento 
acerca de la estructura del sistema real.  Se toma cada relación (ecuación matemática o cualquier 
relación lógica) individualmente y compararla con el conocimiento disponible acerca del sistema real.  
No hay simulación involucrada.  Los resultados de estas pruebas se resumen en la Tabla 5.1. 
 
Tabla 5.1.  Test Directos sobre la Estructura 
Prueba Tipo Validaciones Desarrolladas 
Empírico 
Confirmación 
de la Estructura 
El movimiento del inventario, la recuperación del stock de seguridad, el 
manejo que se da a las unidades retrasadas, se presenta como las 
relaciones observadas en un sistema productivo real. 
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Prueba Tipo Validaciones Desarrolladas 
Confirmación 
de Parámetros 
Se trabaja con parámetros equivalentes a los observados en el sistema 
real como la tasa de impuestos, la tasa de interés, la vida útil de los 
activos fijos. 
Teóricos 
Confirmación 
de la Estructura 
Se validaron las ecuaciones  para el cálculo del estado de resultados y 
el flujo de caja tal como se presenta en la Figura 5.11.  Similarmente 
para el cálculo de depreciación por el método de línea recta, la cuota de 
administración, los índices financieros, el costo unitario y el capital de 
trabajo y sus componentes (cuentas por cobrar, cuentas por pagar, 
inventario, efectivo). 
Condiciones 
Extremas 
(Directo) 
Se evaluó cada ecuación en condiciones extremas y este hecho resultó 
en la utilización de reglas o funciones que permitan a la ecuación 
reproducir el sistema real.  Un ejemplo de esto es el uso de las reglas IF 
en unidades despachadas, necesidades de producción, exceso y 
necesidad de MO,  demanda insatisfecha, amortización deuda, 
disponible, retorno de los propietarios, capacidad ociosa, incremento 
KTNO.  Y la función MIN en capacidad de producción, unidades 
producidas. 
Consistencia 
Dimensional 
El PowerSim Studio permite continuamente evaluar la consistencia 
dimensional, sin embargo, esta validación se hizo variable por variable 
evaluando cada ecuación. En los Anexos 2 al 6 se pueden observar las 
dimensiones de cada una de las variables. 
 
Las pruebas directas sobre la estructura permiten concluir que el modelo desarrollado es sólido en 
cuanto a su estructura, que sus ecuaciones son consistentes y está correctamente formulado al 
contrastarlo con un sistema empresarial real. 
5.5.2. Pruebas de Comportamiento Orientadas a la Estructura  
Establecen la validez de la estructura indirectamente aplicando algunos test en patrones de 
comportamiento generados por el modelo. Estos test involucran simulación y pueden aplicarse al 
modelo completo o sub modelos de este.  Los resultados de estos test se resumen en la Tabla 5.2. 
 
Tabla 5.2.  Pruebas de Comportamiento Orientados a la Estructura 
Prueba Validaciones Desarrolladas 
Condiciones 
Extremas 
(Indirecto) 
Se realizaron pruebas evaluando condiciones extremas sobre las variables: 
Inversión 100% Mercadeo, Inversión 100% Activos Fijos, Inversión 100% en 
Investigación y Desarrollo, Contratar 20 empleados, Crédito 1000 millones.  En 
el Anexo 7 se presentan los resultados de las pruebas realizadas.. 
Sensibilidad en el 
Comportamiento 
Las pruebas que confirman cuales son los parámetros más sensibles se 
presentarán en la sección de análisis de sensibilidad. 
 
Las pruebas de comportamiento orientadas a la estructura permiten concluir que la estructura del 
modelo responde correctamente a diferentes condiciones.  En conjunto las pruebas de esta sección 
con las de la anterior validan la confianza en la estructura del modelo. 
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5.5.3. Prueba de Validación del Comportamiento 
Se espera que el modelo esté en capacidad de reproducir los patrones de comportamiento 
asociados a una empresa que compromete su subsistencia, los de aquella que desarrolla una 
estrategia de crecimiento exitosa e incrementa su valor, o los de la que logra mantenerse estable en 
el tiempo, tal como pudo verse en los resultados. 
5.5.4. Otros Criterios de Validación 
Lane (1998) propone algunos criterios de validación para modelos genéricos.  Cabe recordar que el 
modelo desarrollado se encuentra clasificado como modelo de situación canónica, clasificación 
hecha por el mismo autor (Lane1996, 1998) y descrita en la sección 4.7. 
 
Partiendo de un concepto general para definir la representatitividad y utilidad de los modelos de IO el 
autor define tres criterios cualitativos relevantes que se evalúan respondiendo a unos 
cuestionamientos planteados: representatividad percibida del modelo (PRoM), calidad analítica de 
las políticas intuidas a partir del modelo (AQ), efectividad del proceso de intervención (PEI).   
 
Lane (1998) establece, que en los modelos de situación canónica el criterio AQ debe encontrarse en 
un nivel alto y los otros dos dependerán de los participantes, sin embargo, responde 
satisfactoriamente a la evaluación en los tres criterios.  La Tabla 5.3 presenta una síntesis de las 
respuestas a los interrogantes. 
 
Tabla 5.3.  Evaluación de Criterios de Representatividad y Utilidad 
Criterio Evaluación 
PRoM 
El modelo conduce a descubrimientos importantes acerca de las políticas estudiadas.  Los 
elementos extraídos del modelo son generados rigurosamente y muestran ser robustos (las 
pruebas realizadas lo confirman).  A través de éste se busca que quien aprende comprenda 
las relaciones no lineales presentes.  Los descubrimientos que se hacen a través del 
modelo son tanto cualitativos como cuantitativos. 
PEI 
El modelo conduce a descubrimientos importantes acerca de las políticas estudiadas.  Los 
elementos extraídos del modelo son generados rigurosamente y muestran ser robustos (las 
pruebas realizadas lo confirman).  A través de éste se busca que quien aprende comprenda  
las relaciones no lineales presentes.  Los descubrimientos que se hacen a través del 
modelo son tanto cualitativos como cuantitativos. 
AQ 
El criterio evalúa si el modelo es accesible y puede explorarse y la confianza que se tiene 
en el grupo  modelador.  En el caso del micromundo no aplica.   
Las conclusiones y recomendaciones obtenidas a través de la interacción con el 
micromundo podrán evaluarse y aplicarse eventualmente. 
 
Adicionalmente desde un punto de vista teórico propone para este tipo de modelos pruebas de 
verificación de la estructura, verificación de parámetros, reproducción de comportamiento, y miembro 
de familia propuestos por Forrester y Senge (1980).  Las primeras tres pruebas fueron realizadas ya 
en la sección anterior.  La prueba de miembro de familia evalúa si el modelo puede generar el 
comportamiento de otros casos en la misma clase del sistema para la que el modelo fue construido.  
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En el caso del modelo construido, si bien éste no fue construido para un caso en particular, al ser un 
modelo paramétrico permite reproducir un rango amplio de patrones de comportamiento. 
 
Las pruebas realizadas para evaluar el modelo genérico arrojan un buen concepto acerca de las 
características de representatividad y utilidad, definidas por Lane (1998).  El modelo cumple con los 
criterios de validación tanto desde un punto de vista cuantitativo como cualitativo  
5.6. ANÁLISIS DE SENSIBILIDAD 
Validar la robustez de las conclusiones ante incertidumbre en los supuestos exige evaluar tres tipos 
de sensibilidad: numérica, modo de comportamiento y políticas (Sterman, 2000).  La sensibilidad 
numérica se presenta cuando un cambio en los supuestos cambia los valores numéricos de los 
resultados, todos los modelos presentan sensibilidad numérica.  La sensibilidad en el modo de 
comportamiento se presenta cuando un cambio en los supuestos cambia los patrones de 
comportamiento generados por el modelo. La sensibilidad a las políticas existe cuando un cambio en 
los supuestos invierte los impactos o la conveniencia de una política propuesta. 
5.6.1. Sensibilidad Numérica 
Como se planteó anteriormente, todos los modelos tienen sensibilidad numérica, en la Tabla 5.4 se 
observa el impacto numérico que tiene cambios en algunas variables sobre otras, para validar esta 
afirmación.  Este análisis se complementó con un análisis gráfico haciendo uso de la aplicación Risk 
Management de Powersim en donde es posible determinar el efecto de cambio en uno de los 
supuestos sobre una de las variables.  Esta aplicación permite realizar cambios en los supuestos 
según una distribución seleccionada, realiza un set de corridas y clasifica los resultados según 
percentiles. Se ilustran algunos ejemplos. 
 
Tabla 5.4.  Análisis de Sensibilidad Numérica 
 
Variable Cambios Numéricos Esperados 
Empleados 
Un cambio en la variable empleados ya sea por contrataciones o despidos 
generará un impacto numérico sobre los salarios, el costo fijo unitario y en 
consecuencia el costo variable unitario.  Se afectará también la cuenta de 
proveedores y en consecuencia el capital de trabajo y el flujo de caja bruto.  En 
la Figura 5.23 se puede observar que ante variaciones en los empleados hay 
un cambio en el valor de los salarios, pero el comportamiento es igual en el 
tiempo.  La variación de los empleados se hizo para una distribución Normal 
con parámetros (28,2.80). 
Productividad 
Un cambio la productividad de los empleados generará un impacto numérico en 
la productividad por personal, denotará si hay exceso o por el contrario faltan 
empleados,  podrá afectar la capacidad de producción, la capacidad de 
producción ajustada y con estas las unidades producidas.  En la Figura 5.24 se 
puede observar el efecto de los cambios en la productividad por empleado 
sobre la productividad por personal.  La variación en la productividad se hizo 
para una distribución Normal (925, 92.50). 
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Variable Cambios Numéricos Esperados 
Porcentaje de 
Inversión en 
Mercadeo 
Variaciones en el porcentaje de inversión en mercadeo, afectará 
numéricamente el dinero efectivamente invertido y por ende el efecto que se 
produzca gracias a la inversión, en consecuencia se afectará la relación entre 
este efecto y el valor de referencia y finalmente el impacto porcentual que 
indica el incremento en la demanda variará.  
Porcentaje de 
Inversión en 
Activos Fijos 
Similar a las inversiones en mercadeo, una variación en este parámetro 
afectará finalmente los incrementos porcentuales en la capacidad instalada y 
en los activos fijos. 
Porcentajede 
Inversión en 
Investigación y 
Desarrollo 
Similar a las inversiones anteriores, una variación en este parámetro afectará 
finalmente los incrementos porcentuales en la capacidad de producción 
instalada. 
Precio de 
Venta 
Cambios numéricos en el precio de venta tendrá un impacto directo sobre las 
utilidades, el flujo de caja, el disponible para inversión, revirtiéndose en toda la 
estructura asociada a las inversiones.  En la Figura 5.25 se puede observar el 
efecto de los cambios en el precio de venta sobre las ventas netas asumiendo 
estables las unidades despachadas.  La variación en el precio de ventas se 
hizo para una distribución Normal (12,5, 0,05). 
 
Las siguientes Figuras muestran los resultados de las diferentes pruebas realizadas. 
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¡Uso no comercial solamente!  
Figura 5.23.  Comportamiento de los Salarios ante Cambios en los Empleados 
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¡Uso no comercial solamente!  
Figura 5.24.  Comportamiento de la Productividad por Personal Ante Cambios en la Productividad 
por Empleado 
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¡Uso no comercial solamente!  
Figura 5.25.  Comportamiento de las Ventas Netas Ante Cambios en el Precio de Venta 
 
5.6.2. Sensibilidad en el Modo de Comportamiento 
 
La demanda se asumió exógena y como una función lineal.  Se desea probar si cambios en el 
comportamiento de la demanda generarían cambios en los comportamientos generados por el 
modelo.  Por esta razón se generó un comportamiento estacional en la demanda, con una tendencia 
creciente como el que se presenta en la Figura 5.26. 
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¡Uso no comercial solamente!  
Figura 5.26.  Demanda con Comportamiento Estacional 
 
 
Cambios en el comportamiento de la demandan cambian completamente la dinámica dentro del 
modelo.  Inicialmente se produce una variación en las unidades producidas, en las despachadas, 
hecho que inmediatamente genera un impacto en las demás variables del modelo relacionadas con 
éstas últimas como la utilidad, el flujo de caja libre, el disponible para inversión.  En la Figura 5.26 se 
presentan los comportamientos de algunas de las variables 
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¡Uso no comercial solamente!  
Figura 5.6.  Prueba de Sensibilidad al Comportamiento 
 
Acerca de otras variables dentro de esta categoría, no se observan otras variables dentro del modelo 
que puedan presentar un comportamiento de este tipo, todas las demás quedaron clasificadas 
dentro de la categoría de sensibilidad numérica.  
 
Los resultados obtenidos permiten concluir que el modelo es sensible a cambios en el 
comportamiento de la demanda.  Un comportamiento estacional en la demanda es una situación  
que puede presentarse en muchos casos, este era un comportamiento esperado dada la estructura 
del modelo.  Dado que la demanda se asume exógena no es un suceso que se espera ocurra.  En el 
caso de hacer cambios en esta variable será relevante considerarlo. 
 
5.6.3. Sensibilidad a las Políticas 
 
Todos los supuestos presentes en el modelo presentan relaciones de directa proporcionalidad a 
cambios en las políticas.  No hay ningún supuesto que ante cambios en un conjunto inicial de 
políticas reverse los impactos.  Si reducciones en el precio unitario estuvieran relacionadas a 
incrementos en la demanda y disminuciones en este estimularan la demanda hasta cierto punto por 
debajo del cual no hay efectos sobre ésta pero sí efectos negativos sobre la estructura financiera de 
la empresa, podría considerarse dentro de esta categoría, sin embargo,  dentro del modelo 
constituye una variable de entrada que no presenta modificaciones durante el tiempo de simulación.  
En el caso de hacer cambios en esta variable será relevante considerarlo. 
 
El tipo de sensibilidad que concierne a cada proyecto depende del propósito del modelo (Sterman, 
2000).  La sensibilidad al comportamiento ante cambios en la demanda era algo esperado dentro de 
la estructura del modelo, y el modelo lo reproduce de manera adecuada.  Se concluye entonces que 
los hallazgos encontrados luego de hacer las diferentes pruebas eran esperados y se encuentran 
dentro de un nivel sensibilidad aceptable para este modelo. 
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6. MICROMUNDO ORIENTADO A SOPORTAR LA ADMINISTRACIÓN DE CRECIMIENTO EN 
PEQUEÑAS Y MEDIANAS EMPRESAS 
 
 
El modelo de dinámica de sistemas presentado en la sección anterior, simula el comportamiento de 
una empresa ante diferentes decisiones encaminadas hacia el crecimiento por penetración de 
mercados, este modelo es la base fundamental del micromundo.  Sin embargo, interactuar e 
interpretar los resultados allí encontrados puede ser un ejercicio complejo para las personas que 
tienen poco o ningún conocimiento acerca de dinámica de sistemas, y que adicionalmente no estén 
familiarizadas con modelos de este tipo.  Por esta razón se desarrolló un micromundo que través de 
una interface que permite una mejor interacción con el usuario. 
 
La interface es muy sencilla, facilitada por las herramientas de Powersim y permite a los usuarios 
interactuar con el modelo e introducir sus decisiones.  Durante todo el tiempo de la simulación el 
usuario tiene a su disposición reportes y gráficos que le permiten conocer el estado de la empresa 
en el tiempo y el producto de sus decisiones.    
 
El diseño desarrollado cuenta con cinco ventanas y una página de inicio a través de las cuales es 
posible desplazarse en todo momento.  La primera, denominada módulos, muestra la estructura 
general que soporta el micromundo, es decir, un esquema de cómo está conformado el modelo 
simular al de la Figura 5.4.  La segunda, llamada instrucciones, presenta una descripción general 
acerca de su utilización.  La tercera, nombrada valores iniciales contiene los datos iniciales o 
información básica necesaria en el modelo paramétrico. La cuarta, u hoja decisiones, permite tomar 
decisiones sobre seis alternativas básicas. La quinta, denominada resultados, está conformada por 
cinco hojas que permiten evaluar los resultados es los aspectos de producción, demanda, 
inversiones, finanzas e indicadores a través de gráficos y tablas resumen.   
 
La ventana de decisiones pueden observarse en la Figura 6.1.  En el primer recuadro se encuentran 
las seis decisiones básicas a las cuales se verá enfrentado el usuario: si adquiere deuda y por cual 
valor, si invierte en mercadeo, en investigación y desarrollo, y/o en activos fijos y en qué porcentajes 
y finalmente si contrata nuevos empleados o despide.  En el recuadro de la derecha se encuentra un 
cuadro resumen con información relevante que será útil a la hora de tomar decisiones, aquí dispone 
del valor de su utilidad operativa, el disponible para invertir y una tabla resumen acerca de variables 
del área de producción y demanda.  Esta información no es la única de soporte de la que dispondrá 
el usuario, en el menú de la izquierda tendrá la posibilidad de desplazarse por las diferentes 
ventanas de resultados para obtener información más detallada acerca de los elementos de 
producción, de demanda, de finanzas, de inversiones y de mercadeo. Finalmente en la parte inferior 
de la ventana puede observarse el mes en curso. 
 
La ventana indicadores puede observarse en la Figura 6.2.  En ella se hace una tabla resumen 
acerca de la información más importante que le permitirá al usuario periodo a periodo conocer el 
valor puntual de algunas variables. El resto del reporte es gráfico y permitirá ver el comportamiento y  
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Figura 6.1.  Ventana Decisiones 
 
 
Figura 6.2.  Ventana Indicadores 
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evolución de las variables más importantes asociadas a los indicadores definidos dentro del modelo.  
Las demás ventanas de resultados son similares esta y se muestran en el Anexo 8. 
6.1. USO DEL MICROMUNDO DENTRO DE UN PROGRAMA DE APRENDIZAJE 
Consistente con la literatura acerca del uso de micromundos, se recomienda que la herramienta 
desarrollada sea usada en sesiones de trabajo o en cursos de capacitación como parte de un 
programa de entrenamiento completo. 
 
El público al que estaría dirigido el curso serían empresarios Pyme así estudiantes universitarios con 
quienes inicialmente se estudiarían los conceptos asociados crecimiento de negocios, estrategias de 
penetración de mercado enmarcados dentro de la teoría de estrategia y cómo alcanzar una ventaja 
competitiva sostenida en el tiempo.  Seguidamente se presentarían algunos conceptos financieros 
teóricos como utilidad operativa, flujo de caja, disponible para inversión e indicadores financieros 
para medir la liquidez, la rentabilidad y el endeudamiento; y se profundiza en su análisis e 
interpretación. 
 
En la parte práctica se plantea un ejercicio participativo de análisis en donde se examina una 
empresa desde el enfoque de ventaja competitiva y la visión basada en recursos, buscando 
comprender las competencias básicas que debe tener una empresa para alcanzar la ventaja 
competitiva. 
 
Las sesiones teóricas serán participativas de manera que los asistentes elaboren sus propias 
conclusiones sobre los temas que se están abordando y les permitan estructurar las estrategias que 
más adelante aplicarán al momento de interacción con el micromundo.  Se presentarán varios 
ejemplos en los que se presenta la herramienta con el fin de generar cierta familiaridad. 
 
Una vez finalizada la parte teórica se explicarán los elementos básicos para la utilización del 
micromundo, se realizarán varios ejemplos para validar la comprensión y finalmente se procederá a 
interactuar con la herramienta.  Para esto cada participante deberá introducir la información de 
entrada o parámetros que serán la base para el modelo paramétrico y posteriormente podrán 
experimentar con diferentes estrategias y ver los resultados de sus acciones.  Al finalizar el curso se 
compartirán las diferentes experiencias como parte de la realimentación del día y se evaluará el 
aprendizaje obtenido mediante una encuesta diseñada para tal fin. 
 
Ya existe una primera experiencia de taller en la ciudad, realizada dentro del Programa Alfa.  El taller 
consistió de una sesión de trabajo con un grupo de estudiantes con quienes en principio se 
abordaron los conceptos teóricos acerca de los procesos de crecimiento de las firmas, luego se les 
instruyó en el uso de la herramienta Studio Castellamare y finalmente interactuaron alrededor de una 
hora con el modelo.  Como la herramienta reproduce un caso particular de negocios favoreció la 
comparación del desempeño de los diferentes equipos y realimentación constante.  Finalmente se 
evaluó el aprendizaje obtenido durante el taller. 
 
La experiencia fue positiva, los estudiantes se mostraron receptivos y participaron en forma activa 
durante el ejercicio.  Esta práctica constituye un punto de partida para futuros talleres o cursos con 
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empresarios pyme, con quienes se propone un curso más estructurado que les permita asimilar 
mejor los conceptos y dispongan de mayor tiempo para interactuar con el micromundo. 
6.2. VALIDACIÓN DEL MICROMUNDO 
Como se mencionó anteriormente, el proceso de validación se realizaría en dos etapas, una primera 
tendiente a validar el modelo y la segunda a validar la herramienta, pues según plantea Barlas 
(1996), la validación del modelo no implica la validación del micromundo, es necesario una etapa 
adicional para validar el este último. 
 
La validación de la herramienta puede volverse compleja y requerir de un análisis interdisciplinario 
en donde se combinen disciplinas como sicología cognitiva, sistemas de información, computación 
avanzada (Barlas, 1996).  En este caso la validación está enmarcada dentro de la realización de una 
prueba piloto donde cada participante tuvo la oportunidad de interactuar con el micromundo, evaluar 
sus propias decisiones y el conocimiento ganado durante el proceso. Al finalizar de la prueba se 
evaluaron las percepciones de los participantes acerca de la herramienta.  
 
Es así como se convocaron seis personas entre las que se encontraban un estudiante de pregrado 
en Ingeniería, tres profesionales con Especialización en temas de negocios y que se desempeñan 
en el mundo empresarial, un estudiante de Maestría y un Sicólogo. Los primeros cinco, usuarios 
potenciales ya sea dentro de cursos de estrategia o como empresarios en el futuro. El sicólogo 
estuvo presente como un evaluador de los aspectos de tipo cognitivo asociados al aprendizaje. 
 
Los participantes recibieron una instrucción inicial acerca del uso de la herramienta, fueron ubicados 
dentro del contexto del tema de crecimiento de negocios y las diferentes estrategias utilizadas para 
tal fin, y finalmente fueron informados acerca del objetivo del ejercicio.  Seguidamente tuvieron la 
oportunidad de interactuar con el micromundo alrededor de 30 minutos y al finalizar se les pidió 
responder a unas preguntas que pretendían evaluar su percepción acerca del aprendizaje obtenido, 
y acerca de la herramienta y su utilización. 
 
Las preguntas realizadas fueron de tipo abierto, buscando tener una idea general de su experiencia 
y capturar mayor cantidad de información acerca de sus percepciones.  A continuación se presentan 
las preguntas realizadas a los participantes y las respuestas obtenidas. 
 
1. ¿Sabe usted que es dinámica de sistemas? ¿Ha tenido usted contacto con esta técnica de 
modelamiento? 
 
Esta pregunta buscaba evaluar si es necesario tener conocimientos en dinámica de sistemas y 
modelamiento para hacer uso de la herramienta.  Tres de los participantes por su formación 
tenían conocimientos acerca de dinámica de sistemas y habían modelado con esta técnica.  El 
sicólogo tenía conocimiento acerca de enfoque sistémico pero dentro de una connotación de 
terapia de sistema, sin embargo, dentro del contexto parte de los mismos principios del 
pensamiento sistémico.  Dos participantes no tenían conocimiento acerca de esta técnica.  
Conformándose de esta manera un grupo heterogéneo que permitiría comprobar la hipótesis 
planteada. 
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2. ¿Como le pareció la experiencia con el micromundo?  ¿Siente que aprendió acerca de cómo 
llevar a cabo un proceso de crecimiento? 
 
En general los participantes la definieron como una experiencia interesante ya que permite 
considerar diferentes alternativas y ofrece la oportunidad de formular y reformular diferentes 
decisiones sin asumir ningún riesgo, favoreciendo el aprendizaje. Para el sicólogo la 
herramienta proporciona aprendizaje al mostrar a la empresa como un conjunto y no como 
aspectos aislados. 
 
Acerca si aprendieron como llevar a cabo un proceso de crecimiento, todos respondieron 
afirmativamente.  Quien expandió más su respuesta expresó la utilidad de la herramienta para 
aprender acerca del uso racional y coordinado de los recursos de una empresa. 
 
3. Qué relaciones observó entre las diferentes variables?  Menciónelas 
 
Todos los participantes fueron consientes de las relaciones más básicas y directas como las 
que se presentan entre las inversiones en mercadeo y la demanda, las inversiones en activos 
fijos y la capacidad instalada, las inversiones en investigación y desarrollo y la capacidad 
ajustada, la contratación de empleados y la productividad por personal y los préstamos y el 
disponible para inversión.  Algunos exploraron otras relaciones a través de los informes gráficos 
y mostraron interés por la construcción que hay detrás de la herramienta.  Algunos fueron 
conscientes de los retardos que había en los efectos de las inversiones sobre las otras 
variables. 
 
4. Cómo fue su experiencia en cuanto al uso de la herramienta.  Su uso le pareció Sencillo?  
Complejo?  Le Agregaría/Quitaría algo?   
 
Todos coincidieron en que la herrramienta es de uso sencillo, de buena navegabilidad entre las 
diferentes ventanas y la información contenida es precisa.  Sin embargo, aclaran que es 
necesaria la capacitación en su uso y en algunos conceptos para que el análisis de los 
resultados sea apropiado y se tome mayor ventaja de éstos.  Uno de los participantes sugirió 
incluir en la hoja de decisiones la información acerca de los inventarios. 
 
5. Tiene alguna observación o recomendación adicional? 
 
Entre las recomendaciones que se hicieron se encuentran la realización de un instructivo o 
manual de usuario y una base de ejemplos.  Se hizo énfasis en que dado el público objetivo es 
necesario el acompañamiento y/o capacitación en algunos conceptos, como por ejemplo en los 
términos y conceptos financieros y en las estrategias de penetración de mercado, asociadas a 
las inversiones que se plantean.  El sicólogo hizo la sugerencia de cambiar color rojo en las 
gráficas pues considera que este color está asociado a connotaciones negativas, a que algo 
está fallando. 
 
La prueba piloto arroja información importante que permite validar la utilidad de la herramienta, la 
necesidad de incorporarla dentro de un programa de aprendizaje y comprueba el hecho de que no 
es necesario que los usuarios tengan conocimientos en dinámica de sistemas.  Acerca de las 
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sugerencias, se incorporó un instructivo que explica su utilización, se cambió el color rojo en las 
gráficas, se adicionó la información de inventarios a la tabla resumen de la hoja decisiones.   
6.3. CARACTERIZACIÓN DEL MICROMUNDO 
El estudio de toma de decisiones dinámicas tiene como meta primaria estudiar sistemáticamente las 
características de los sistemas dinámicos, que incluyen la dinámica, complejidad, invisibilidad y 
complejidad dinámica (Bremer, 1992; Diehl y Steman, 1995), así como las relaciones de estas 
características con el proceso cognitivo de decisiones.  El análisis de estas características permite 
también detectar construcciones inconsistentes. 
 
Los micromundos pueden caracterizarse basándose en las características de los sistemas dinámicos 
(González, et al,2005): 1) Dinámica: capacidad del sistema de cambiar a un estado t en función de 
su estado anterior.  Este está influenciado por las decisiones de quien toma las decisiones o por 
factores fuera del control de éste;  2) Complejidad: número de componentes del sistema, número de 
relaciones entre los componentes, tipos de relaciones entre los componentes que el usuario puede 
manipular para desarrollar escenarios con múltiples variables; 3) Invisibilidad: se refiere a la 
invisibilidad de algunos aspectos del sistema para el usuario, como la relación entre algunas 
variables; 4) Complejidad dinámica: hace referencia a la presencia de retardos en donde la 
estructura de realimentación tiene un efecto en la habilidad de quien toma las decisiones para 
controlar un sistema dinámico.   
 
Si bien los autores hacen una selección de micromundos enfocados a la toma de decisiones 
dinámicas y los analiza en estas características, incluye dentro de su análisis el Juego de la 
Cerveza, utilizado en cursos de estrategia.  Se considera que los criterios que utiliza son aplicables 
al caso estudiado.  En la Tabla 6.1 se observa las características evaluadas y su nivel de 
clasificación. 
 
Tabla 6.1.  Caracterización del Micromundo 
Característica Clasificación 
Dinámica 
Baja: el estado de la simulación cambia solo cuando el usuario toma decisiones, y 
el usuario no tiene restricción de tiempo para deliberar. 
Complejidad 
Moderada: 119 variables interrelacionadas en donde el usuario puede manipular 6 
componentes que pueden generar diferentes escenarios. 
Invisibilidad 
Moderada: las relaciones entre las variable son ocultas para el usuario, pero con 
la práctica y algunos conocimientos teóricos puede percibir muchas de ellas. 
Complejidad 
Dinámica 
Moderada: Hay algunos retardos presentes, y aunque los efectos de las 
decisiones son en el corto plazo el usuario no es consciente de la magnitud del 
efecto.  El usuario puede cambiar las decisiones en el corto plazo para 
contrarrestar los efectos. 
 
Caracterizar el micromundo desarrollado permite observar algunos aspectos adicionales que 
generarán mayor confianza en la herramienta y darán mayor peso al proceso de validación.  
También para establecer posteriormente que aspectos pueden variarse en términos de complejidad, 
situaciones dinámicas, etc., así como las necesidades cognitivas en cuanto al proceso de toma de 
decisiones. 
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CONCLUSIONES 
 
Sobre el Micromundo 
En esta tesis se desarrolló un micromundo que busca ayudar a las pymes en el aprendizaje de 
estrategias de crecimiento por penetración de mercado.  Este se formula como una propuesta 
pedagógica que busca apoyar a los empresarios pyme a superar las dificultades cognitivas que les 
impiden comprender la dinámica de sus negocios así como la de los procesos de crecimiento. El 
micromundo facilita y acelera el aprendizaje ya que el empresario pyme podrá observar el efecto de 
sus decisiones, comprendiendo lo que ocurre y aprendiendo en el proceso. 
El desarrollo de este proyecto se presenta como un nuevo avance en el uso de la modelación en 
Dinámica de Sistemas, particularmente de los micromundos, herramienta no utilizada hasta el 
momento por las Pyme colombianas y se constituye en un primer paso tanto para comprobar su 
utilidad como para la definición de entornos para aprendizaje apoyados en estos. 
 
El micromundo está soportado en un modelo genérico de dinámica de sistemas aplicable a un rango 
amplio de pymes del sector manufacturero.  El modelo se construyó basándose en la metodología 
formal de modelación en dinámica de sistemas y los procedimientos formales de validación y análisis 
de sensibilidad y se constituye en una buena alternativa para llevar los beneficios de la modelación 
en Dinámica de Sistemas a las Pyme, ya que los modelos personalizados son rigurosos en su 
estructura y detalle y además son costosos en tiempo, experiencia y dinero.   
 
Se propone incorporar el micromundo dentro de un programa de aprendizaje como parte de un 
proceso de generación de conocimiento, por esta razón se propone la estructura de un curso o taller 
que consiste en dos sesiones teórico prácticas encaminadas a capacitarse en el tema de crecimiento 
de negocios y a interactuar con la herramienta. 
Sobre la Validación 
El proceso de validación se realizó en dos etapas, una primera tendiente a validar el modelo y la 
segunda a validar el micromundo.  Sobre el modelo se realizaron cualitativas y teóricas tendientes a 
evaluar la representatividad de éste como genérico.  La validación del micromundo estuvo 
enmarcada dentro de la realización de una prueba piloto y la caracterización de éste en términos de 
los elementos de los sistemas dinámicos.  Se encontró que el modelo es sólido y útil con respecto al 
propósito para el cual fue creado, y el micromundo como una herramienta de fácil manipulación, que 
favorece el aprendizaje, consistente y adecuada para el público objetivo para el cual fue creada. 
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Sobre las Estrategias 
Las estrategias de crecimiento como penetración de mercado, desarrollo de producto, desarrollo de 
mercado y diversificación son útiles dentro de los procesos estratégicos de planeación ya que 
permiten determinar las oportunidades de crecimiento de las empresas. Se articuló la estrategia de 
penetración de mercados dentro del modelo de dinámica de sistemas desarrollado. 
 
Se incorporan tres tipos de estrategias como inversión en mercadeo, inversión en investigación y 
desarrollo e inversión en activos fijos encaminadas favorecer el crecimiento mientras se establece 
una ventaja competitiva sostenida en el tiempo que le permite a la empresa incrementar su valor y 
crecer. 
Trabajo Futuro 
Agregar al modelo otros elementos como costos de inventario, de entrega con retraso, costo de 
oportunidad por demanda insatisfecha, que añadan complejidad al proceso de toma de decisiones y 
al incorporarlos al micromundo permitan al usuario enfrentarse con una mayor gama de situaciones. 
 
Establecer una política de inversión para excedentes en aquellos casos en que el disponible para 
inversión no se invierte el 100%.  Si la compañía cuenta con recursos en efectivo luego de cumplir 
obligaciones, distribuir utilidades y reinvertir en su operación, considerar un par de alternativas de 
inversión a diferentes plazos y con diferentes rendimientos y cada periodo estimar los ingresos que 
generan e incorporarlos en los flujos de efectivo futuros. 
 
La interface desarrollada es la proporcionada por las herramientas de Powersim en donde las 
aplicaciones son limitadas, puede desarrollarse una interface que se base en otros lenguajes de 
programación que generen un ambiente con mayor diseño visual, mayores funcionalidades y 
elementos como ventanas que generen alertas que llamen la atención del usuario ante cambios 
importantes que merecen cuidado.  
 
Adicionar una base de ejemplos en donde se puedan explorar varios casos de aplicación y se amplíe 
la visión acerca de las diferentes alternativas en cuanto a estrategias y los alcances de la 
herramienta.  Por otro lado, también puede considerarse la posibilidad de realizar tutoriales sencillos 
en donde se muestre paso a paso el manejo del micromundo y sus aplicaciones. 
 
Desarrollar nuevas aplicaciones genéricas en donde además de considerar la estrategia de 
crecimiento por penetración de mercado, se consideren las estrategias de desarrollo de mercado, 
desarrollo de producto y diversificación.  Disponer del conjunto de herramientas e integrarlas dentro 
de un curso estructurado asegurará procesos de capacitación más completos y que el empresario 
explore diferentes alternativas de crecimiento. 
 
Realizar pruebas formales, con muestras más grandes y estadísticamente representativas permitirá 
obtener resultados más concluyentes acerca de la utilidad del micromundo en cuanto al aprendizaje 
de estrategias de crecimiento.  Una manera de hacerlo es evaluar el aprendizaje obtenido 
contrastando las respuestas a ciertas preguntas antes y después de interactuar con éste. 
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Anexo 1.  Número de Empresas en los Principales Países Latinoamericanos 
 
País 
Año de la 
Información 
Microempresa 
Pequeña 
Empresa 
Mediana 
Empresa 
Gran 
Empresa 
Total 
Argentina 1994 814.400 69.500 7.400 5.200 896.500 
Bolivia 1995 500.000 1.007 326 234 501.567 
Chile 1997 432.431 78.805 10.870 4.814 526.920 
Colombia 1990 657.952 26.694 821 685.467 
Costa Rica 2000 58.620 14.898 1.348 74.866 
El Salvador 1998 464.000 12.398 502 316 477.216 
Guatemala 1999 135.000 29.024 9.675 2.438 176.137 
México 1998 2.676.327 85.024 24.461 7.307 2.793.119 
Panamá 1998 34.235 5.601 1.149 1.239 42.224 
Venezuela 2000  8.701 2.613 776 12.090 
Fuente: Zevallos (2003) 
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Anexo 2.  Módulo Producción 
 
 
 
Descripción de las Variables del Modelo 
 
Variable Nivel Definición Unidades Condiciones Iniciales 
Capacidad 
Instalada 
Producción máxima que se puede 
obtener con las instalaciones, 
materiales, equipo y edificios. 
Unidad 26.000 
Empleados 
Trabajadores dedicados a labores 
de producción. 
Empleado 28 
Incremento 
Acum 
Acumula las mejoras en la 
capacidad de producción a causa 
de las inversiones en I&D 
Unidades 0 
Unidades 
Inventario 
Unidades de producto listas para 
la venta. 
Unidad 0 
Unidades 
Retrasadas 
Unidades que presentan una 
demora en la entrega. 
Unidad 0 
 
 
Variable Flujo Definición Unidad Ecuación 
Aumento Cap Capacidad adicional generada por 
las inversiones en Activos Fijos. 
Unidad/Mes 
DELAYMTR('Efecto AF','Retardo Puesta en 
Marcha') 
Tasa 
Contrataciones 
Número de empleados que se 
contratan por periodo de tiempo.  
Depende de la decisión 
Contrataciones. 
Empleado/Me
s 
Contrataciones 
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Variable Flujo Definición Unidad Ecuación 
Tasa Despidos 
Número de empleados que se 
despiden por periodo de tiempo.  
Depende de la decisión Despidos. 
Empleado/Me
s 
Despidos 
Unidades 
Despachadas 
Unidades que la empresa 
comercializa, depende de las 
unidades en  inventario y las 
unidades demandadas. 
Unidad/Mes 
Necesidades Producción'+'Unidades 
Retrasadas' 
Incremento 
Capacidad de 
Producción 
Mide el incremento de la capacidad 
de producción a causa de las 
inversiones en I&D 
Unidad/Mes 'Capacidad de Producción'*'Factor I&D' 
Unidades 
Producidas 
Unidades que la empresa produce 
en un periodo de tiempo según su 
capacidad. 
Unidad/Mes 
MIN('Capacidad de Producción','Necesidades 
Producción'+'Recuperación Stock de 
Seguridad'+'Unidades Retrasadas') 
Unidades 
Incumplidas 
Cantidad de unidades que no logran 
despacharse a tiempo. 
Unidad/Mes 
IF('Ordenes Despachadas'<'Necesidades 
Producción'+'Unidades 
Retrasadas','Necesidades 
Producción'+'Unidades Retrasadas'-'Ordenes 
Despachadas',0<<Unidades/Mes>>) 
Unidades 
Retrasadas 
Despachadas 
Cantidad de órdenes retrasadas 
que se despachan, tienen prioridad 
dentro de los despachos. 
Unidad/Mes 
IF('Ordenes Despachadas'>'Necesidades 
Producción','Ordenes Despachadas'-
'Necesidades 
Producción',0<<Unidades/Mes>>) 
 
 
 
Variable 
Auxiliar 
Definición Unidad Ecuación 
Capacidad de 
Producción 
Producción máxima que se puede 
obtener con al contrastar la 
capacidad por personal y la 
capacidad operativa. 
Unidad/Mes 
MIN('Capacidad Instalada','Productividad por 
Personal') 
Capacidad de 
Producción 
Ajustada 
Incremento en la capacidad de 
producción a causa de las 
inversiones en I&D. 
Unidad/Mes 
MIN('Capacidad de Producción 
Ajustada','Necesidades de Producción') 
Capacidad 
Ociosa 
Capacidad instalada que no se 
utiliza o que se subutiliza. 
Unidad/Mes 
IF('Capacidad 
Instalada'*1<<1/Mes>>>'Capacidad de 
Producción Ajustada','Capacidad 
Instalada'*1<<1/Mes>>-'Capacidad de 
Producción Ajustada',0<<Unidad/Mes>>) 
Costos Fijos 
Totales 
Costos que permanecen constantes 
o casi fijos en diferentes niveles de 
producción y ventas, dentro de 
ciertos límites de capacidad y 
tiempo. 
Pesos/Mes Salarios+'Otros Costos Fijos' 
Costo Fijo 
Unitario 
Costos Fijos por unidad producida. 
Pesos/Unida
d 
'Costos Fijos Totales'/'Unidades Producidas' 
Costo Unitario 
Total 
Costo que incluye porción fija y 
variable por unidad 
Pesos/Unida
d 
'Costos Fijos Unitarios'+'Costo Variable 
Unitario' 
Costo Ventas  
Son los costos de las unidades 
vendidas, compuesto por una parte 
fija y una variable. 
Pesos/Mes 'Costo Unitario Total'*'Unidades Despachadas' 
Demanda 
Insatisfecha 
Es la demanda que no logra 
cubrirse. 
Unidad/Mes 
IF('Dda Periodo'>'Ordenes Despachadas','Dda 
Periodo'-'Ordenes 
Despachadas',0<<Unidades/Mes>>) 
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Variable 
Auxiliar 
Definición Unidad Ecuación 
Exceso de MO 
Cantidad de mano de obra que no 
se utiliza o que se subutiliza. 
Empleado 
IF('Productividad por Personal'>'Capacidad de 
Producción Ajustada',FLOOR(('Productividad 
por Personal'-'Capacidad de Producción 
Ajustada')/Productividad),0<<Empleado>>) 
Inventario 
Cantidad de cada producto 
existente en un momento dado en la 
empresa. 
Pesos/Mes 'Costos Ventas'*('Rotación Inv'/360<<Días>>) 
Necesidad MO 
Cantidad de empleados faltantes 
para alcanzar un balance con la 
capacidad instalada. 
Empleado 
IF('Capacidad Instalada'>'Productividad por 
Personal',CEIL(('Capacidad Instalada-
'Productividad por 
Personal')/Productividad),0<<Empleado>>) 
Necesidades de 
Producción 
Unidades que deben producirse 
para cumplir con la demanda, las 
unidades retrasadas y mantener el 
stock de seguridad. 
Unidad/Mes 
IF('Unidades Inventario'-'Stock de 
Seguridad'>Demanda,0<<Unidades>>,Demand
a+'Stock de Seguridad'+'Unidades 
Retrasadas'-'Unidades Inventario') 
Productividad 
por Personal 
Capacidad de la empresa en 
términos de la productividad de sus 
empleados. 
Unidad/Mes Productividad*Empleado 
Stock de 
Seguridad 
Nivel de inventario de seguridad 
que se mantiene para enfrentar 
fluctuaciones en la demanda. 
Unidad/Mes Demanda*'% Stock' 
Ventas Netas 
Valor en pesos correspondiente al 
número de unidades vendidas por la 
empresa. 
Pesos/Mes 'Ordenes Despachadas'*'Precio Unitario' 
Efecto por AF 
Efecto que las inversiones en 
activos fijos tienen en la capacidad 
instalada a razón de un factor de 
equivalencia. 
Unidad/Mes 'Capacidad Instalada'*'Factor I&D' 
 
Parámetro Definición Unidad Valor 
Contrataciones 
Decisión que determina el número 
de empleados que se contratan en 
un periodo. 
Empleado  
Costo Variable 
Unitario 
Costos que tienden a fluctuar en 
proporción al volumen total de venta 
de productos. 
Pesos/Unida
d 
5.500 
Despidos 
Es la decisión que determina el 
número de empleados que se 
despiden en un periodo. 
Empleado  
Otros Costos 
Fijos 
Costos fijos adicionales a los 
salarios como arrendamientos, 
servicios públicos, etc. 
Pesos/Mes 12.000 
Productividad 
Cantidad de unidades que está en 
capacidad de producir cada 
empleado. 
Unidad/(Mes*
Empleado) 
9.500 
Retardo 
Implementación 
Tiempo que demora la instalación 
de maquinaria. 
Meses 3 
Salario Promedio 
Promedio mensual de salario que 
ser paga a los empleados. 
Pesos/(Mes-
Empleado) 
750.000 
% Stock 
Porcentaje que indica qué 
proporción de la demanda se 
mantendrá como inventario de 
seguridad 
% 10 
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Anexo 3.  Módulo Financiero 
 
 
 
Descripción de las Variables del Modelo 
 
Variable Nivel Definición Unidades Condiciones Iniciales 
Activos Fijos 
Activos que no están destinados 
a la venta por estar 
comprometidos con la actividad 
propia de la empresa, además 
tienen una larga duración. 
Pesos 850.000.000 
Deuda 
Pasivo que demanda pago de 
intereses, en este caso son las 
deudas con entidades 
financieras. 
Pesos 100.000.000 
KTNO Actual 
Almacena el capital neto de 
trabajo operativo en el período 
actual. 
Pesos 0 
 
Variable Flujo Definición Unidades Ecuación 
Amortización 
Deuda 
Reducción gradual de la deuda a 
través de pagos periódicos sobre 
el capital prestado.  
Pesos/Mes 
IF('Flujo de Caja 
Libre'>Amortización,Amortización,'Flujo de 
Caja Libre') 
Créditos 
Deudas adquiridas por la 
compañía con entidades 
financieras para cubrir los flujos 
de caja negativos o hacer 
Pesos/Mes 
IF('Ret 1p'='Ret 2p',0<<Pesos/Mes>>,'Ret 1p') 
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Variable Flujo Definición Unidades Ecuación 
inversiones en crecimiento.  
Depende de la decisión crédito 
Inversiones AF 
Son las inversiones que se hacen 
en  activos fijos. 
Pesos/Mes EfectoAF 
KTNO Nuevo 
Hace el cálculo para obtener el 
capital de trabajo neto operativo 
para el período en curso. 
Pesos/Mes CxC+Efectivo+Inventario-Proveedores 
 
Variable Auxiliar Definición Unidades Ecuación 
Depreciación 
Disminución del valor de los 
activos por causa del desgaste 
natural u obsolescencia en el 
tiempo.  
Pesos/Mes 
('Activos Fijos'*'Factor de Recuperación')/'Vida 
Útil' 
Disponible 
Dinero que queda libre para el 
pago de ganancias. 
Pesos/Mes 
IF(('Flujo de Caja Libre'-'Amortización 
Deuda'+Créditos)>0<<Pesos/Mes>>,'Flujo de 
Caja Libre'-'Amortización 
Deuda'+Créditos,0<<Pesos/Mes>>) 
Activos 
Corrientes 
Activos líquidos de una empresa, 
los que se convertirán en dinero 
en el corto plazo (inferior a un 
año). 
Pesos Efectivo+CxC+Inventario 
Activos Fijos 
Anterior 
Almacena los activos fijos del 
periodo anterior con el fin de 
calcular la variación producida de 
un periodo a otro. 
Pesos DELAYPPL('Activos Fijos',1<<Mes>>) 
Activos Totales 
Representa los bienes y 
derechos de la empresa, los 
conforma la suma de activos fijos, 
corrientes y no operacionales. 
Pesos Activos Fijos'+'Activos Corrientes' 
Amortización 
Cálculo del valor a amortizar a 
partir de la deuda, una tasa de 
interés y un número de periodos. 
Pesos/Mes 
Deuda*('Tasa de Interés'*(1+'Tasa de 
Interés')^Plazo)/(((1+'Tasa de Interés')^Plazo)-
1) 
Crédito 
Crédito que el decisor decide 
tomar en un momento dado.  
Está limitado por la deuda que se 
tenga en el momento. 
Pesos/Mes 
IF(Deuda>3*'Activos 
Fijos',0<<Pesos/Mes>>,'Valor Préstamo') 
CxC  
Dinero que recibirá la empresa en 
un corto periodo de tiempo por 
deudas que tienen con ella 
clientes, empleados, socios, otras 
compañías, etc.  
Pesos 
('Ventas Netas'*0.25)*('Rotación 90 
CxC'/360<<Días>>)+('Ventas 
Netas'*0.25)*('Rotación 60 
CxC'/360<<Días>>)+('Ventas 
Netas'*0.2)*('Rotación 30 CxC'/360<<Días>>) 
Disponible 
Inversiones 
Monto proveniente del FCL luego 
de pagar las ganancias 
esperadas por el dueño, se 
puede emplear para realizar 
inversiones en las decisiones 
estratégicas. 
Pesos/Mes MAX(FCL-Dividendos,0<<Pesos/Mes>>) 
Efectivo 
Dinero que la empresa tiene en 
caja o depositado en bancos y 
que utiliza para sus necesidades 
operacionales. 
Pesos/Mes Ventas Netas'*('Días Efectivo'/360<<Días>>) 
Flujo de Caja 
Bruto 
Capacidad de generar recursos 
de sin considerar aspectos como 
política de amortización y 
Pesos/Mes 
'Utilidad Neta'-'Incremento AF'+Depreciación-
'Incremento KTNO'+'Impuestos Periodo'-
'Impuestos Pagados' 
99 
 
Variable Auxiliar Definición Unidades Ecuación 
dividendos, existencia de activos 
fiscales, etc. 
Flujo de Caja 
Libre 
Dinero que queda libre para el 
pago servicio a la deuda. 
Pesos/Mes 
'Flujo de Caja Bruto'-IncrementoActivos-
'Incremento KTNO' 
Impuestos 
Periodo 
Cuota de impuestos causada  por 
la empresa cada periodo 
correspondiente al 35% de sus 
utilidades 
Pesos/Mes 
IF(UAI>0 <<Pesos/Mes>>,UAI*'Tasa 
Impuestos',0<<Pesos/Mes>>) 
Retorno de los 
Propietarios 
Valor en dinero que recibirá el 
dueño, siempre que haya 
efectivo. 
Pesos/Mes IF(FCL>'Ganancia Esperada','Ganancia 
Esperada',0<<Pesos/Mes>>) 
Incremento 
Activos 
Cálculo del valor en que 
aumentan los activos fijos de un 
periodo a otro. 
Pesos 'Activos Fijos'-'Activos Fijos Anterior' 
Incremento 
Activos 
Es el valor en que se 
incrementan los activos fijos de 
un periodo a otro 
Pesos/Mes IncrementoActivos 
Incremento 
KTNO 
Unidades monetarias en las que 
se aumenta el capital de trabajo 
de un periodo a otro.  
Pesos/Mes 
IF('KTNO Actual'-'KTNO 
Anterior'<0<<Pesos>>,0<<Pesos/Mes>>, 
'KTNO Actual'-'KTNO Anterior') 
Intereses 
Costo de obtener un crédito, por 
tanto depende de la deuda y de 
la tasa de interés 
Pesos Deuda*'Tasa de Interés' 
KTNO Anterior 
Almacena el KTNO del periodo 
anterior con el fin de calcular la 
variación entre un periodo y otro. 
Pesos/Mes DELAYPPL('KTNO Actual', 1<<Mes>>) 
Pasivos 
Corrientes 
Representan las deudas de la 
empresa, tanto a los bancos, 
accionistas, empleados y otro tipo 
de acreedores. 
Pesos Deuda+Proveedores 
Proveedores 
Representan las deudas con 
quienes suministran la materia 
prima a la empresa. 
Pesos/Mes 'Ventas Netas'*('Rotación CxP'/360<<Días>>) 
UAI  Utilidad Antes de Impuestos Pesos/Mes 'Utilidad Operacional'-Intereses 
Utilidad Bruta 
Utilidad propia del producto, 
considera los ingresos y los 
costos del producto 
Pesos/Mes 'Ventas Netas'-'Costos Ventas' 
Utilidad Neta   
Utilidad después de descontar los 
impuestos 
Pesos/Mes UAI-'Impuestos Periodo' 
Utilidad 
Operacional  
Utilidad de los resultados de la 
operación 
Pesos/Mes 
'Utilidad Bruta'-'Gastos Ventas'-'Gastos 
Admon'-Depreciación 
 
Parámetro Definición Unidades Valor 
Días Efectivo 
Número de veces que el efectivo 
se consume totalmente y se 
vuelve a reponer, en un período 
establecido. 
Días 15 
Factor 
Prestacional 
Elemento adicional al salario que 
corresponde a cesantías, 
vacaciones, prima de servicios e 
intereses sobre cesantías. 
- 1.53 
Factor de 
Recuperación 
Porcentaje del activo que se 
deprecia considerando un valor 
de recuperación al final de su 
0.95 0.95 
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Parámetro Definición Unidades Valor 
vida útil 
Ganancia 
Esperada 
Valor en dinero que espera recibir 
el dueño durante cada periodo. 
Pesos/Mes 5.000.000 
Gastos Admón 
Gastos relacionados con el área 
administrativa. 
Pesos/Mes 54.000.000 
Gastos Ventas  
Gastos relacionados 
directamente con el movimiento 
de las ventas 
Pesos/Mes 34.000.000 
Otros Costos 
Fijos 
Costos fijos adicionales a los 
salarios como arrendamientos, 
servicios públicos, etc. 
Pesos/Mes 12.000.000 
Precio Unitario 
Precio al que se venden los 
productos de la empresa. 
Pesos/Unidad 12.500 
Rotación CxC 
Días que la compañía espera que 
roten las cuentas por cobrar, se 
asimila a cada cuando le pagan 
sus clientes. 
Días 90 
Rotación CxP 
Días en que se espera pagarles a 
los proveedores. 
Días 30 
Vida Útil 
Tiempo al que se deprecian los 
Activos Fijos 
Mes 120 
Rotación Inv 
Días en que se espera que se 
mueva el inventario. 
Días 30 
Tasa de Interés  
Porcentaje sobre la deuda que 
paga la empresa por prestar 
dinero durante un período. 
- 0.0102 
Tasa Impuestos  
Porcentaje sobre la utilidad que 
debe pagar la empresa como 
impuesto. 
% 35 
Valor Préstamo 
Decisión que determina el monto 
de crédito a adquirir en un 
momento dado. 
Pesos  
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Anexo 4.  Módulo Inversiones 
 
 
 
Descripción de las Variables del Modelo 
 
Variable Nivel Definición Unidades Condiciones Iniciales 
EfectoMercadeo 
Es el impacto retardado de las 
Inversiones en mercadeo luego de un 
periodo de tiempo. 
Pesos 0 
EfectoI&D 
Es el impacto retardado de las 
Inversiones en I&D luego de un periodo 
de tiempo. 
Pesos 0 
EfectoAF 
Es el impacto retardado de las 
Inversiones en activos fijos luego de un 
periodo de tiempo. 
Pesos 0 
 
Variable Flujo Definición Unidades Ecuación 
RetAF 
Retardo de orden 1 que busca 
reproducir el efecto retardado de las 
inversiones en activos fijos. 
Pesos/Me
s 
(InvAF-EfectoAF)/6 
RetI&D 
Retardo de orden 1 que busca 
reproducir el efecto retardado de las 
inversiones en I&D. 
Pesos/Me
s 
('InvI&D'-'EfectoI&D')/6 
RetMercadeo 
Retardo de orden 1 que busca 
reproducir el efecto retardado de las 
inversiones en mercadeo. 
Pesos/Me
s 
(InvMercadeo-EfectoMercadeo)/3 
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Variable Auxiliar Definición Unidades Ecuación 
Factor AF 
Factor que asigna un impacto 
porcentual según la relación entre un 
valor de referencia y el efecto retardado 
del dinero invertido en activos fijos. 
- 
GRAPH(RelaciónAF,0,0.4,{0,0.005,0.01,0.0
15,0.020,0.025,0.03,0.035,0.04,0.045,0.05,
0.055,0.06}) 
Factor I&D 
Factor que asigna un impacto 
porcentual según la relación entre un 
valor de referencia y el efecto retardado 
del dinero invertido en I&D. 
- 
GRAPH('RelaciónI&D',0,0.5,{0,0.002,0.004,
0.006,0.008,0.010,0.012,0.014,0.016,0.018,
0.019,0.020,0.022}) 
Factor Mercadeo 
Factor que asigna un impacto 
porcentual según la relación entre un 
valor de referencia y el efecto retardado 
del dinero invertido en mercadeo. 
- 
GRAPH(RelaciónAF,0,0.4,{0,0.005,0.01,0.0
15,0.020,0.025,0.03,0.035,0.04,0.045,0.05,
0.055,0.06}) 
InvAF 
Dinero destinado a la compra de nueva 
maquinaria,  depende de la política que 
adopte la empresa. 
Pesos/Me
s 
%Inversión AF*'Disponible Inversiones' 
InvI&D  
Dinero destinado a la I&D en procesos 
productivos que mejoren los ya 
existentes, depende de la política que 
adopte la empresa. 
Pesos/Me
s 
%Inversión I&D*'Disponible Inversiones' 
InvMercadeo 
Dinero destinado a  promoción del 
producto, depende de la política que 
adopte la empresa. 
Pesos/Me
s 
%Inversión Mcdeo*'Disponible Inversiones' 
Relación AF 
Cociente entre un valor de referencia y 
el efecto retardado del dinero invertido 
en activos fijos. 
- EfectoAF/'Inversión Referencia3' 
Relación I&D 
Cociente entre un valor de referencia y 
el efecto retardado del dinero invertido 
en I&D. 
- EfectoI&D'/'Inversión Referencia2' 
Relación M 
Cociente entre un valor de referencia y 
el efecto retardado del dinero invertido 
en mercadeo. 
- EfectoMercadeo/'Inversión Referencia1 
 
Parámetro Definición Unidades Valor 
%Inversión AF 
Decisión que determina qué porcentaje 
del disponible para invertir se hará en 
activos fijos. 
%  
%Inversión I&D 
Decisión que determina qué porcentaje 
del disponible para invertir se hará en 
I&D. 
%  
%Inversión 
Mcdeo 
Es la decisión que determina qué 
porcentaje del disponible para invertir 
se hará en Mercadeo. 
%  
Inversión 
Referencia 
Mercadeo 
Valor de referencia que el decisor 
establece como valor mínimo para 
generar impacto sobre la demanda. 
Pesos 40.000.000 
Inversión 
Referencia Cap 
Instalada 
Valor de referencia que el decisor 
establece como valor mínimo para 
generar impacto sobre la capacidad 
instalada. 
Pesos 60.000.000 
Inversión 
ReferenciaI&D 
Valor de referencia  que el decisor 
establece como valor mínimo para 
generar impacto sobre la capacidad 
instalada. 
Pesos 30.000.000 
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Anexo 5.  Módulo Demanda 
 
 
 
Descripción de las Variables del Modelo 
 
Variable Nivel Definición Unidades Condiciones Iniciales 
Demanda 
Número de unidades del producto 
solicitadas por los clientes. 
Unidad 26.000 
 
Variable Flujo Definición Unidades Ecuación 
Disminución Dda 
Disminución en las unidades 
demandadas a causa de clientes que 
se pierden. 
Unidad/Mes Demanda*'Tasa Pérdidas' 
Incremento Dda 
Demanda adicional generada por las 
inversiones en mercadeo.  
Unidad/Mes Demanda*'Factor Mercadeo' 
 
Variable Auxiliar Definición Unidades Ecuación 
Participación 
Mcdo 
Porción del mercado que le 
corresponde a la empresa según la 
demanda que suple. 
% 
('Unidades Despachadas'/'Tamaño 
Mercado')*100<<%>> 
 
Parámetro Definición Unidades Valor 
Tamaño Mercado 
Consumidores reales y potenciales del 
producto 
Unidad 60.000 
Tasa Pérdidas 
Porcentaje que indica disminución de 
unidades demandadas a causa de la 
pérdida de clientes 
%/Mes 0.2 
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Anexo 6.  Módulo Indicadores 
 
 
 
Descripción de las Variables del Modelo 
 
Variable Auxiliar Definición Unidades Ecuación 
EBITDA 
Indicador que mide el valor de la 
utilidad operacional de la empresa en 
términos del efectivo real. 
Pesos/Mes 
'Utilidad 
Operacional'+Depreciación+Amortiza
ción 
Margen Bruto 
Indica el porcentaje de utilidad bruta 
que queda después de descontar de 
las ventas lo correspondiente al costo 
de las mismas. 
% 
'Utilidad Bruta'/'Ventas 
Netas'*100<<%>> 
Margen Operacional 
de Utilidad 
Indicador que registra si el negocio es 
rentable o no. 
% 
('Utilidad Operacional'/'Ventas 
Netas')*100<<%>> 
Margen Neto 
Indicador que muestra las utilidades 
después de impuestos por cada peso 
vendido. 
% 
('Utilidad Neta'/'Ventas 
Netas')*100<<%>> 
Rentabilidad AF 
Indicador que define cuanta utilidad 
están produciendo las inversiones en 
activos fijos. 
- Utilidad Operacional'/'Activos Fijos' 
Importancia del 
Activo Corriente 
Indicador que permite concluir acerca 
de la forma como en la empresa se 
están asignando los fondos entre los 
diferentes tipos de activos. 
- Activo Corriente'/'Activos Totales' 
Razón Corriente 
Indicador que permite determinar la 
capacidad que tiene la empresa para 
- Activo Corriente'/'Pasivo Corriente' 
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Variable Auxiliar Definición Unidades Ecuación 
cumplir con sus obligaciones 
financieras, deudas  o pasivos a corto 
plazo. 
Índice 
Endeudamiento 
Indicador que permite determinar el 
porcentaje de la empresa que le 
pertenece a los acreedores. 
- Pasivos/'Activos Totales' 
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Anexo 7.  Test de Condiciones Extremas (Indirecto) 
 
A. Inversión 100% en Mercadeo 
Invertir todo el disponible para inversión se traduce en un incremento fuerte en la demanda, al que 
como la empresa no responde con acciones en la capacidad que le permitan producir y despachar 
más unidades, produce un incremento en las unidades incumplidas. 
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Este hecho genera que la participación en el mercado permanezca invariable al igual que las 
mediciones asociadas a las unidades vendidas y a los activos. 
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A. Inversión 100% en Investigación y Desarrollo 
La inversión de todo el disponible en el mejoramiento de los procesos productivos y la calidad se 
traduce en un incremento de la capacidad instalada, pero al no tomar ninguna acción hacia 
mercadeo la base de clientes comienza a decrecer, así como las mediciones asociadas a las 
unidades vendidas. 
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B. Inversión 100% en Activos Fijos 
Invertir todo el dinero disponible en Activos Fijos se traducirá en un aumento desmedido de estos, 
con un consistente incremento en la capacidad instalada.  Sin embargo, al no haber acciones sobre 
la demanda, ésta decrece, afectando las demás mediciones asociadas. 
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Al aumentar la base de activos, comienza a disminuir la rentabilidad de estos.  Igualmente la 
proporción de activos corrientes disminuye ante el incremento en los activos totales. 
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C. Contratar 20 Empleados 
Una contratación en exceso de empleados se traducirá en un incremento no solo de la base de 
empleados sino también de los innecesarios.  Así mismo, los costos unitarios de producción se 
incrementarán y con estos el costo de ventas (ante una demanda constante).  Mayor número de 
empleados implican mayores salarios y un incremento de la cuenta proveedores, generando una 
disminución del capital de trabajo (ante demanda constante). 
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D. Crédito de 1000 millones 
Un crédito por un valor muy alto ocasionará un incremento en la deuda y un incremento en el 
disponible para inversiones temporal, pues más adelante las altas cuotas de amortización llevarán 
ese disponible a cero al disponer de todo el flujo de caja libre para el servicio a la deuda.  La 
amortización a la deuda se incrementará los primeros periodos, durante los cuales, el flujo de caja 
libre será insuficiente y por lo tanto el valor amortizado será inferior a la cuota. 
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Anexo 8.  Interface Desarrollada en Powersim 
 
Página de Inicio 
 
 
Ventana Módulos 
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Ventana Valores Iniciales 
 
 
Ventana Resultados Producción 
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Ventana Resultados Demanda 
 
 
Ventana Finanzas 
 
